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OJT を効果的に行うための視点での研究は少なく，その検討も OJT の枠組みを再検討した
ものではないことが示唆された． 






第 3 章は，スーパーマーケットの X 社を中心としたヒアリング調査をし，業務を身だし
なみ，挨拶，言葉遣い，苦情対応，機器操作，金銭授受，商品の扱い方の 7 つに区分し，
OJT や Off-JT ではどのような内容の学習がなされているのかを明らかにした．さらに OJT
においては試行錯誤学習，観察学習，洞察学習，状況学習がなされていることを示した．  
第 4 章は，前章で検討した学習理論の枠組を基に，それぞれの業務に適した 3 つの OJT
学習モデルを提案した．身だしなみ等の接客の基本行動に関わる行動としてモデル観察型
OJT，機器操作等の機器やモノを扱う行動としてスキル学習型 OJT，苦情対応等の例外的な
行動としてモデル状況型 OJTの 3つのモデルである．  
第 5 章は，前章で提案した OJT 学習モデルの一般化の可能性について，ファーストフー
ド業である P 社にヒアリング調査を行い検討した．その結果，業種は異なっているものの
同様に適用できることが示された．一方，チェッカー業務の教育訓練では，現場での経験
に基づいた OJTに軸足が置かれているため，OJT学習モデルで提案した OJTと Off-JT が有
機的に連環された学習がなされていないことが示唆された．  
第 6 章は，教育プログラムとして OJT と Off-JT が有機的に連環させた教育訓練を行って
いる A 社の実践事例を示し，本研究で提案した OJT 学習モデルに適用して考察した．ここ
  
では，Off-JT による企業理念の浸透プロセスに OJT が有機的に連環しながら OJT 学習を進
めることが有効であることが分かった． 
第 7 章では，ここまで議論してきた OJT 学習モデルに基づき，教育訓練の試案を提示す
る形で総合的な議論を行った．まず，現実の企業の教育訓練プログラムの現状について概
観し，その課題点等を踏まえ，スーパーマーケット X 社のチェッカー業務の教育訓練プロ


































Human resource development is expected to correspond to the change of time. However, there are 
very few systematic researches on OJT (On the Job Training) and OJT in Japanese companies has 
heavily relied on the practice of the individual staff on-the-site. This study examines the detailed 
learning process for OJT within the framework of the learning theories and discusses the 
significance of smooth relationship among staffs at workplaces for effective work. It also clarifies 
the organically integrative relationship between OJT and Off-JT, which has an irreplaceable role in 
the promotion of effective OJT.  
Chapter 1 describes the trend of OJT in Japan from a whole and examines the academic 
approaches which are commonly acceptable for its research. In order to offer a better explanation for 
OJT, a comparative study is conducted on the core of intra-company training programs between US 
and Japan. Because the employment in the service industry in Japan has shown remarkable increase 
in recent years, this study focuses on the OJT in this field. Literature research shows that there are 
few studies providing sufficient evidence on the effectiveness of OJT. This suggests that more 
attention should be given to the basic concept of OJT and its training program within the framework 
of on-the-site practice.  
Chapter 2 investigates the learning process of OJT based on the framework of the learning 
theories. The training contents are divided into four categories: “trial and error learning”, 
“observation learning”, “insight learning” and “situational learning”. It highlights the importance of 
motivation learning theory and acquisition process of skill. This chapter also emphasizes that the 
individual learning process and training program are the key points to research regarding this topic.   
In Chapter 3, a practical investigation is conducted with the staff at a supermarket through the 
hearing survey at X company etc. The total training program includes seven aspects: attire, greeting, 
language, interaction with complaining customers, skills to handle money and goods. The survey 
also indicates that the learning process of OJT consists of four parts: trial and error learning, 
observation learning, insight learning and situational learning.  
In Chapter 4, the training program is reorganized based on the learning theory and three learning 
models are proposed for OJT: (1) Observation OJT for better care to the customers; (2) 
Skill-learning OJT for more skillful operation on machines and equipment; (3) Situational-learning 
OJT for more smooth interaction with complaining customers in case of unexpected happenings. .  
In Chapter 5, in order to demonstrate the potential effectiveness of OJT at different workplaces 
and explores the possibility of applying the proposed models to practical training, a hearing survey is 
conducted with a company in the fast-food service industry. The survey result shows that the 
proposed models are applicable for OJT at different workplaces in service industries. The survey 
also implies that Off-JT has not been organically integrated into OJT in the case of cashier training 
  
because accumulation of experience is the core of the training program.   
In Chapter 6, a practical training program at A Company with a smooth integration of OJT and 
Off-JT is examined and the result shows that the proposed models can function as the basis of a 
feasible training plan for employee training. Furthermore, the training program suggests that the 
permeation of the corporate philosophy promotes the development of OJT and enhances its 
effectiveness  
Chapter 7 gives a general discussion of the current training programs for OJT in Japanese 
companies. It makes suggestion on a tentative plan for employee training for a supermarket based on 
the three models proposed above. Chapter 7 also constructs a step-by-step training curriculum for 
companies to carry out OJT with Off-JT organically integrated for more productive training 
outcome.  
In sum, this thesis discusses the trend and development for human resource training from an 
on-the-site perspective. It stresses that OJT should focus on the very key point that the role of 
employees needs to accommodate to the changing environment. This study not only redefines the 
concept of OJT, but also establishes a systematic framework for OJT based on the learning theories. 
Furthermore, it proposes three learning models for OJT and proves that OJT is more effective if 
Off-JT is organically integrated. Through the qualitative study based on hearing surveys, conclusion 
is made that the proposed learning models are feasible and applicable at different working sites for 
employee training. Anyhow, further study is needed in the future to offer more evidence to prove the 
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０．１  日本の人材育成の動向  
日本の産業は，戦後からの復興期並びに発展期には，製造業が国民総生産の約
40%を占める主流であった．しかし，バブル経済崩壊後の日本経済は戦後最長の
平成 不況 に見 舞 わ れ ，従 来実 施し てい た 終身 雇用 並び に年 功 序列 が崩 れは じめ ,  
さらに，非正規雇用の拡大等により人材の流動化が進行したため，国際競争力に
打ち勝つための企業のグローバル化に向けての様 々なパラダイム転換を余儀なく











意欲であると林 (2005 )は述べている．  
つまり，企業の人材育成は，全社的にもっと広い見地で取り組むべきであり ，
学習目標，学習能力，学習意欲を正確に従業員に理解させ，どのように達成すべ
きかの目標設定を明確にすることによって成果が期待できると 考えられる．  
今後企業の存続に必要なことは，新しい時代に即応した人材育成の再構築を実
施し，従業員・職員一人ひとりがより高い能力を発揮するための長期的 ・継続的






訓練，すなわち OJT(On the  Job  Tra in ing )である．これに対し職場を離れての能力
開発には，一定期間の研修やワークショップのような O ff -JT(Off  the  Job  Tra in ing )，
従業員の自己啓発活動への援助としての SDS(Sel f  Deve lopmen t  Sys tem 自己啓発援
助制度の略 )等があり，これらは資質向上に重要だと言われている．  
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基 準 に 達 す べ く 自 己 啓 発 す る と い う 形 で 推 進 さ れ る と 述 べ て い る ． ま た ， 宮 崎




務を通じて教育する OJT を重視していることが指摘できるのである．  
 
０．２  ＯＪＴ再考の必要性  
OJT は，第二次世界大戦後にアメリカから導入され，日本企業において「日本







青島  ( 2008 )は， OJT がうまくいっていたのは「意図せざる整合性」すなわち，
職場が村落集合体を継承し， 終身雇用による長期間の雇用が可能であり，報償シ
ステムによって右肩上がりの収入が確保されていた結果 である．つまり，この収
入増という結果がもたらされていること によって， OJT は機能していたと誰もが














よかったと述べている．しかし，今後は 「名ばかり」の管理 ・監督者による OJT
を見直すべきであると指摘している．  
OJT は職場での訓練を指すという単に形式的な定義にすぎず ，本質的に OJT の
役 割 に 着 目 し て の 定 義 に な っ て い な い ． そ こ で ， 形 式 的 な 分 類 と し て の OJT，
Off -JT では なく ， 機 能として 企業 現場で 有効とな る能 力開発 手法とし て OJT・
Off -JT を位置づけることが必要であり，その意義は大きいと考えられる．  
「日本企業の人材育成は，職場内訓練が主体である」といわれており ，我が国
の能力開発の手法として OJT が最も重視されているが，OJT の効果について注目
すべき実証研究が見あたらない (武田， 2000)．また，従来 OJT に関する研究は，
その実態を明らかにする研究は多かったのだが ，人材育成においてどのように従
業員を効果的に学習させるのか，あるいはその成果を企業がどのように把握し評
価していくのかについての研究がなされていない と武田 (2000 )は指摘している．  
すなわち，仕事を通じて上司・先輩が部下・後輩を指導・育成する OJT そのも
のは，どのように時代が変遷しても変わらない．また，仕事を通じて学び，成長
するのは「現場」であることは否定できない ．しかし， OJT という学習環境でど
のようなことが学習されるべきなのか，職場で人が学ぶとは一体何であるのかを
検討することが必要である．そこで， OJT について検討するには， OJT を学習理
論の観点から検討することが必要であると考えられる ．つまり，従来の経験的知
識に基づいた OJT を見直し，「学習」というプロセスに着目し，学習理論の 理論
的な枠組みに則った OJT の構築が求められる．  
 
０．３  本論文の目的  
本研究は，企業の教育訓練を通じて，学習者がどのような業務プロセスで学習
するのか，また，業務の背後にある関係性や文脈を学習するために現場のどのよ
うな他者やモノと深く関与することが必要なのかを 明らかにする．  
日本企業においては，以前は現場第一主義で，現場に出せば上司一任の元にな
んとか OJT が機能していた．しかし業務を学習していく上で OJT がどのような役
割を果たすべきなのかについて十分に検討されていなかった．OJT は， 企業での
教育訓練の一環として，実際の現場の中で実践的に行われているものを指すだけ
で，現場を離れて行う Off -JT と形式的に区別されてい たにすぎない．そのため，
OJT や Off -JT で教える内容も経験的に定められているにすぎない ．OJT で行うメ
リット， Off -JT で行うことのメリットが何であるのかが明確に意識なされていな
い．  OJT に関する先行研究の多くも，実際に企業で行われている OJT の効果等











中原・荒木 (2006)は， OJT による人材育成研究は，仕事の場における学習の解
明と，その知見に基づいた効果的な OJT の在り方が求められると示唆している．








り上げるのではなく，OJT 以外の Off -JT の学習についてもそれがどのように有機
的に関わっているかを明らかにし， OJT の学習モデル構築を図ることである．  
そのため，スーパーマーケットでのチェッカー業務を学習理論の枠組みで整理
し，それぞれの業務を学習のパターンで分類することで，そこでなされている OJT
が心理学の学習理論からどのような役割を果たしているのか を検討する．  
 
０．４  本論文の概要  
本論文は，日本企業の人材育成の動向を踏まえて，企業内教育の基本として位
置づけられている OJT(On the  Job  Tra in ing )の重要性とその問題点を踏まえて，今





割を果たしているのか，さらには OJT 以外の Off -JT の学習についてもそれがどの
ように有機的に関わっているかを明らかにすること を目的とする．   
第 1 章では，企業内教育である OJT の位置づけやその時系列的な変遷 を通じ，
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様々な理論的なアプローチから OJT を論じる．  
第 2 章では， OJT という学習環境でどのようなことが学習されるべきな のか，











第 4 章では，第 3 章で考察した学習理論に基づく枠組みを基に， 身だしなみ等
の接客の基本行動に関わる行動としてモデル観察型 OJT，機器操作等の機器やモ
ノを扱う行動としてスキル学習型 OJT，苦情対応等の例外的な行動としてモデル
状況型 OJT の 3 つの OJT 学習のモデルを提案する．ここでは，OJT でのそれぞれ
の訓練内容がどのような学習理論によって段階的に学習がなされているかを明ら
かにする．  
第 5 章では，第 4 章で提案した OJT 学習モデルを一般化するためにファースト
フード業の P 社のクルー業務に適用できるかどうかを検討する．一般化の可能性
を踏まえて，現状のチェッカー業務の教育訓練の 現状や課題点について検討する． 
そのため，第 6 章では，OJT 学習モデルで提案した有機的に OJT 訓練の実践が
なされている A 社を対象としてどのような人材育成の教育訓練プログラムを行っ
ているかを検討し，さらに O J T 学習モデルに適応して検討を 加えることとす る． 
第 7 章の総合考察では，現状の OJT から鑑みた教育訓練の概要や課題点を踏ま
えて， OJT 学習モデルを活用したチェッカー業務における新入社員向けの教育訓
練プログラム (店舗内教育訓練 )の初期・中期・完成期段階の提案を行う．  
















































育の視点からの OJT や学習の枠組みから仕事を捉えた先行研究について概観する． 
 
１．１  ＯＪＴの現状  
１．１．１  ＯＪＴの位置づけ  
 日本企業の人材育成の基本として戦後より位置づけられているのは， OJT であ  




























て機能する．本人の自己啓発の SDS，組織による支援の OJT， Off -JT を能力開発
の 3 本柱としており，その能力開発策の中心をなしているのが OJT であると位置
づけている (鈴木， 1994)．その関係性を図 1 に示した．  
 

















OJT や Off -JT による指導を行うことが能力開発である．  
企業の能力開発体制は，現場主体でその現場の上司が指導，育成を行なう教育
訓練が OJT である．ここでは，目標管理制度や配置転換等の仕組みにより育成を
行 っ て い る ． さ ら に ， 現 場 を 離 れ た 場 で 別 の 指 導 者 か ら 知 識 習 得 を 行 な う の が
Off -JT として，階層や職能別の研修等を実施している． また，従業員自身が自己





















人材開発における OJT の位置づけを改めて検討しなければならない．  







図 2 企業の人材開発における OJT の位置づけ  
筆者自製  
 
１．１．２  企業内教育訓練のＯＪＴの変遷と概要  
 ここでは，人材育成の現場でなされている企業内教育 である OJT の歴史的な変
遷について考察する．谷内 (2002)は，アメリカにおいて職業指導の一環として OJT
が普及し，さらに第二次世界大戦後 日本に導入された経緯や具体的な教育訓練の




る．小山田・服部・梶原 (1997)は，その時に導入された 4 段階の訓練法が OJT の
始まりとしている．1917 年には，教育学者のヨハン・ヘルバルトの 5 段階訓練法
(予備，提示，比較，総括，応用 )をもとに造船所の訓練責任者だったチャールズ ・




















けの TWI(Tra in ing  Wi th  in  Indus t ry)のプログラムに発展した．小山田・服部・梶原
(1997 )は，この TWI の詳細は 4 つに分けられるとしており，まず仕事の教え方
( J IT； Job  Ins t ruc to r  Tra in ing )や人の扱い方 ( JRT； Job  Rela t ions  Tra in ing )，改善の仕
方 ( JMT； Job  Me thods  Tra in ing )， 訓 練 計 画 の 進 め 方 (PDT； Program Deve lopmen t  
Tra in ing )等監督者の技能向上を目的とすると述べている． T WI は，技能工の不足
対策として現場の監督者の短期養成が重視された結果，標準化されたものである
と指摘している．その後，高橋 (1996 )は，日本においては，MT P (Managemen t  Tra in ing  














アメリカで始まった 4 段階訓練法を導入すること によって，企業内で必要となる
技能等を訓練する OJT の手法が定着していった．  









IT 化等により人材育成にも成果主義や目標管理制度 等の変化に晒されている．  
人材育成においては，指導者の業務の進捗管理の困難さや必要とされる能力や知  









表 1 企業内教育 OJT の歴史的変遷  
 







1917 年教育学者ヨハン・ヘルバルトの 5 段階教授法を基にした． 
第一次世界大戦時の米国では，61 の造船所でその 10 倍の作業員の補
充に際し，その訓練の責任者だったチャールズ・アレンが新人育成の
ための 4 段階教授法を実施した． 
 
Show（やってみせる）・Tell（説明する）・Do（やらせてみる）・Check






















(Training within Industry for supervisors) 
現場の第一線で働く監督者向けの訓練
プログラム 









































出典：谷内篤博「企業内教育の現状と今後の展望」 (2002 )より作成  
 
このように，日本企業は， OJT 等の様々な教育手法をアメリカから学んできた
のである．そこで，日米の企業内教育を 比較して O J T を概観することにしよう． 
根本 (1998 )は，アメリカの企業教育の伝統的な特徴は， Off -J T 中心の教育であ
ると述べ，次のようなことを指摘している．当初企業教育は，選抜された後継者
や管理者を対象とするものであり，OJT はほとんど実施されていない状態だった．
Off -JT では，長期間にわたる大学や大学院，専門教育機関の個別パッケージ ・プ
ロ グ ラ ム で の 戦 略 や 管 理 ス キ ル を 学 習 す る 履 修 形 態 で あ る ． B lack  and  
Lynch(1996 )は，企業の平均教育水準や様々な人的資源管理変数をコントロールし
ても，製造業においては Off -JT が生産性に統計的に有意な正の効果を与える結果
となっていると述べている．また，非製造業においても同様の結果 となっている．












さらに， Chao(1997)は，米国の組織においては OJT が公式的で構造化された教
育訓練の 3 倍から 6 倍の頻度で行われている最も流布した訓練だと述べている．  
また， Wilson ,  O lmstead  and  Trex le r (1980 )は，産業界では最も頻繁に使用されるト
レーニング方法は OJT であると指摘した．  
根本 (1998)は，アメリカの OJT は一般にジョブ・トレーニング (職務訓練 )と呼
ばれ，構造的 OJT，非構造的 OJT，そして J IT(Job  Ins t ruc t ion  Tra in ing)に区分さ
れると述べている．構造的 OJT は，日本の新入社員教育プロ グラムのような上司
の指導の基に体系的に計画された知識やスキルについて職務を実践しながら体得
するものであり，その一方で 非構造的 OJT は，いわゆる見習い方式で，職場にお
いて先輩たちの働きぶりを観察学習するものである．また J IT は，第二次世界大
戦中の生産労働者向けの技術習得等を機械的手順に従って身につ けるもので構造
的 OJT の一種と位置づけており，それぞれを 3 つに分けて考えている．  
Benson (1997 )は，アメリカにおいて OJT と関連するインフォーマル訓練として，
職場での同僚の仕事ぶりの観察，同僚や上司への相談 ・学習を意味し，非構造化
OJT に直接関連すると指摘している．彼は，サービス関連や事務，セールス 等イ
ン フ ォ ー マ ル 訓 練 が 80 ％ を 超 え て 重 要 性 を 増 し て い る こ と を 挙 げ て い る ．
Chao(1997)も一般的にアメリカにおける OJT は，すなわち非構造化訓練を組織に
おける社会化過程の一側面として扱っている．これは， OJT を代表的な育成手段
としている日本とは異なる側面であると 考える．  
今野・佐藤 (2009)も，日本企業は，OJT を重視するのに対して，欧米企業は O ff -JT
を重視すると指摘した．しかし，日本企業と欧米企業の教育 訓練施策の違いをこ
のように捉える傾向があったが，日本，欧米に関わらず企業が行う教育訓練の中
心はあくまで OJ T であり， O ff -J T はそれを補完する役割であると指摘している． 





監督者研修・管理職教育がその典型的な例である． 第 2 の分野は，組織を縦割り
にした営業・生産・研究開発等の各職能に必 要な専門的な知識・スキルを教育す









状況が生まれている ．  
 






とが，人的資源保有にはかかせない ．  
我が国では，働く人々の能力開発に関わる調査として，厚生労働省 (2011 )が「能
力開発基本調査」として，毎年企業，事業所及び労働者の能力開発の実態調査を
正社員，非正社員別に明らかにしている (図 3・ 4・ 5 )．この調査は，従業員 30 人
以上の事業所とそこに働く従業員の能力開発の状況を詳細に 示している．  
正社員に対して重視している教育訓練については，2011 年度「 OJT を重視する」
25 .6％，「 OJT を重視するに近い」50 .8％で併せてその割合は 76 .4％ (前年度 74 .0％ )
であり，「 O ff -JT を重視する」 6 .1％，「 O ff -JT を重視するに近い」 17 .4％で併せて
その割合も 23 .5％ (前年度 26 .0％ )であると指摘している  (図 3 )．  
一方，非正規社員の教育訓練については，2011 年度「 OJT を重視する」35 .1％，
「 OJT を重視するに近い」 44 .0％で併せてその割合は 79 .1％ (前年度 78 .8％ )であ
り，「 Off -JT を重視する」 8 .2%，「 O ff -J T を重視するに近い」 12 .8％を併せてその
割合は 21 .0％ (前年度 21 .3％ )となっている  (図 4 )．この能力開発基本調査の結果
では，正社員・非正規社員ともに「 OJT を重視する」「 OJT を重視するに近い」と
答えた企業が，依然として多いことが明らかである ことが示されている (厚生労働
省， 2011)．  
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ここ 10 年間の OJT・ Off -JT を実施した企業の推移を示した (図 5)．2011 年度に















教わる形での OJT とは異なっている．  
Off -JT を実施した企業は前年より増加し約 7 割に達している．さらに ，2008 年
のリーマンショック で経済状況が危機的状況になったことで，2009 年は，教育訓
練の実施が減少したことが如実に表れている ．特に O ff -JT の実施企業が 2008 年
度 77 .0％から 2009 年度 68 .5％に一気に減少しているが，その後正社員への OJT，
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また，正社員と非正規社員の計画的な OJT・ Off -JT の実施状況を比較すると，
非正規社員は正社員の約半数以下の OJT・ Off -JT の実施である (図 5 )．尚，図 5
において 2005 年以降から非正規社員に対する OJT・O ff -JT の実施状況が公表され
た．  
厚生労働省 (2012)の労働経済の分析では，産業別では，正社員以外の割合が高
い卸売・小売業，飲食サービス業では 3 割近くの OJT・Off -JT ともに実施率だが，
製造業・建設業では相対的に低い実施率となっている ．原 (2009)は，事業所の非





















図 5 教育訓練 (Off -J T， OJT)の実施状況 (2002 年～ 2011 年 )  
出典：厚生労働省「能力開発基本調査」をもとに作成  
 



















北九州市に事業所を有する 9 社 (製造業 )を対象にして， OJT の実態に関してヒ
アリング調査を実施した．調査期間は，2010 年 6 月から 7 月の間で，その間個別
面接 1 回と集団面接 1 回の併せて 2 回実施した．第 1 回目は，A 社人事課課長 (製
造業 )を対象に個人で 1 時間の面接を実施し，第 2 回目は，企業の人事担当者が所
属する能力開発研究会の参加者に，事前に 5 項目の質問内容をメールで配信し面
接前に回収した．その後，開催された研究会の席上で，製造業 8 社の人事担当者 (課
長クラス )8 名に，各社の人材育成の取り組みについて，事前に回収した項目につ
いて約 2 時間の集団面接を実施した．  
この研究会は，人事育成担当者の意見交換のための勉強会として年 6 回開催さ
れている．参加企業は，北九州市を代表する製造業の企業によって構成されてい
る．面接内容は，第 1 回目と第 2 回目の面接ともに同じ内容で，①各社の OJT の
位置づけと現状，② OJT の目的と役割，③ OJT の内容並びにその効果・検証の方
法，④ OJT， Off -JT， SDS(自己啓発 )との関連性，⑤ OJT の問題点と今後の展望に
ついての 5 つのカテゴリー並びに状況に応じて適宜質問を追加する形式で行った
(表 2 )．  
 
調査結果と考察  
面接した結果は， 5 つのカテゴリー別に表 2 に示した．その結果，製造業にお
ける OJT の実態は，社員教育の基本として OJT を位置づけていることが明らかに
















制度の普及を図っていたが，OJT の業務内容の可視化や O ff -J T との連携等の様々
な効果の測定はほとんどなされていなかった．その結果，社会状況の変化の中に
あって機能不全という形で顕在化していることが指摘されている．  






















表 2 製造業の OJT の実態  
N o ．  面 接 の カ テ ゴ リ ー      面 接 の 内 容  
1  各 社 の O J T の  
位 置 づ け と 現 状  
社 員 教 育 の 基 本 で あ る ．     
人 材 育 成 で 最 も 重 要 な 場 で あ る ．    
製 造 現 場 に お け る O J T は , 業 務 の 一 環 と し て  
ど の セ ク シ ョ ン に お い て も 実 施 さ れ て い る ．  
各 現 場 で 実 際 の O J T を ど う 進 め る の か , 育 成 要  
領 と い っ た 部 分 に つ い て は , そ れ ぞ れ の 事 業 所
ご と に そ の 職 場 の 所 属 上 司 に 一 任 さ れ て い
る ．  
O J T が 機 能 不 全 を 起 し て い る ．  
①  現 場 の 多 忙 さ や ア ウ ト ソ ー シ ン グ に よ る 人  
員 減 少 , 定 期 採 用 の 廃 止 で 世 代 間 ギ ャ ッ プ
が 増 大 し て い る ．  
②  自 分 自 身 の 価 値 観 を 伝 え ら れ な い 上 司 の 増  
加 が 若 手 社 員 の 育 成 を 困 難 に し て い る ．  
③  製 造 業 で は , 不 況 に な る と 最 初 に 教 育 訓 練  
費 用 に か け る 予 算 を 縮 小 す る ．  
2  O J T の 目 的 と 役 割  現 場 で 上 司 や 先 輩 か ら 実 践 を 通 じ て , 現 場 で 必
要 と な る 能 力 を 学 び , 仕 事 の 質 の 向 上 と 取 り 組
み 姿 勢 を 身 に つ け る ．  
製 造 現 場 の 技 術 伝 承 ．  
現 場 で の 技 術 力 , サ ー ビ ス 力 ア ッ プ に 繋 が る ．  
技 術 の 平 準 化 を 目 指 す ．  
作 業 時 間 の 短 縮 化 に 繋 が る ．  
職 場 の 活 性 化 や 的 確 な 日 常 業 務 の 遂 行 ．  
部 下 へ の 動 機 づ け ．  
良 好 な 職 場 の 人 間 関 係 の 維 持 ・ 向 上 を 目 指 す ． 
3  O J T の 内 容 並 び に  
そ の 効 果 , 検 証 方 法   
仕 事 に 必 要 な 知 識 ・ 技 能 ・ 態 度 の 習 得 ．  
O J T の ス キ ル の 定 義 を 今 後 作 成 予 定 で あ る ．  
O J T の 進 捗 状 況 と 効 果 の 把 握 を チ ェ ッ ク リ ス
ト で 検 証 し て い る ．  
O J T の 体 系 化 ・ 明 文 化 の 実 施 を 予 定 し て い る ． 
効 果 の 把 握 や チ ェ ッ ク リ ス ト を ま だ 整 備 し て
い な い ．  
4  O J T・ O f f － J T・ S D S  
( 自 己 啓 発 ) と の 関 連
性  
自 分 の 職 場 の 範 囲 内 で し か O J T が 学 べ な い の
で , フ ォ ロ ー ア ッ プ 研 修 で 補 完 す る ．  
O J T の み で は 不 十 分 な の で , O f f - J T で の 研 修 で
補 完 す る 訓 練 形 態 で あ る ．  
企 業 が 費 用 を 一 部 負 担 し ，S D S の 奨 励 を 図 る ． 
自 己 啓 発 , 通 信 教 育 の 内 容 の 充 実 を 図 る 予 定 ．  
5  O J T の 課 題 点 と 今 後
の 展 望  
技 術 の 継 承 が ， 委 託 化 の 波 で 危 惧 さ れ る ．  
ベ テ ラ ン の 退 職 ， 若 手 比 率 急 増 で の 技 能 伝 承  
の 加 速 化 し て い る ．  
O J T の 実 施 方 法 が , セ ク シ ョ ン 任 せ で あ る た め  
や り 方 の 底 上 げ を す れ ば よ り 効 果 的 に な る ．  
 上 司 の 育 成 能 力 が 低 下 し て い る た め , 指 導 方 法  
の 標 準 化 を 目 指 し て い る ．  
O J T の 業 務 内 容 が 可 視 化 さ れ て い な い の
で , O J T ハ ン ド ブ ッ ク の 作 成 を 計 画 し て い る ．   
筆者自製  
 









経済産業省 (2006 )は，「日本型経済成長モデル」の実現に向けて ，人口減少が本





た，戸田 (2012)は，主要産業の就業者数の推移予測調査において， 1990 年を境に
して製造業に替わり第 3 次産業であるサービス産業の比率が高まっ ていることを









ンプット )を上げていくことが，仕事の成果 (アウトプット )を確実に積み上げてい
くことになる．これを一般的に「生産性」としている (槙田・伊呂原・大久保・鍛


























































図 6 主要産業の就業者数の推移予測  
出典：リクルートワークス研究所研究報告 (2012)  
 
１．２  ＯＪＴ研究のアプローチ  
１．２．１  人材育成の理論的アプローチ  
日本では，企業環境が激化している状況で「企業は人なり」と言われて久しい ．
しかし，事業活動を継続させていく ためには，製造業であろうとサービス業であ






練である OJT は人的資本 (human  cap i ta l )への投資であると捉えられる．  
小池 (2005)は，以下のように述べている．従業員が OJT を通じて身につけるの
は知的熟練であり，すなわち問題と変化をこなす腕であり，これを「見えない OJT」
と述べているように熟練者になれば経験を積むことによって不都合な行為につ い





一方， Off -JT については，半年ごとくらいの研修コースを設けることもあった
り，短期間 (1～ 2 日程度等 )の研修を仕事の合間に不定期に行われたりし，その実
施も企業の業種や職種別等によりなされる． Off -JT の役割は，実務経験を整理・
体系化し，問題処理の技能を高める理論を勉強し，経験を整理分析する ことであ







実際の現場と乖離する結果となることも 考えられる．しかし ，小池 (2005)は，仕















と指摘している．つまり，人材育成の管理手法の一環として OJT や Off -JT といっ
た観点から教育訓練制度を整備する必要性を挙げている わけである．  
一方で，上林 (2012)は，人的資源管理パラダイムにおいて従業 員の職場におけ
る学習の重要性を説いている．彼は，今までの人事労務管理の時代において ，従







の各段階で学習のニーズ探索 (分析 )，学習目標の達成のための方略決 定 (設計 )，設
計に基づいた学習内容やツールの開発 (開発 )，実際の学習 (実施 )，学習効果の測定










１．２．２  職場内訓練であるＯＪＴに関する研究  
 次に，職場内で実施される人材育成の視点から OJT の先行研究を概観する．  
宮崎 (2001)は，職場の上司や先輩が職務と関連させながら ，部下や後輩に必要
な能力の向上・改善を目的として指導・育成を行なう研修はいかなる実践現場に
おいても存在するものである という．OJT は，「日常の OJT」を意識的に推進する
とともに，「意図的 OJT」を実践することであり ，意識的・計画的に OJT を実施
することが重要であると述べている ．  







に盛り込むことで， 職場内で効率的に PDCA(計画－実施－確認－処置 )の管理サ
イクルが実践され，効率的に人材育成が図られる ．しかし， OJT には限界がある
ため， O ff -JT や SDS を効果的に連環させることが必要であると指摘し ている．  
 また，榊原 (2004)による人材育成方策では，それぞれの職場において過去の経
験等に基づいて企画され実施されていたために，具体的な人材育成手段がどの程

























かという点を明らかにすることが重要である ．  
そこで，仕事を通じての学習の視点から OJT の先行研究を概観する必要がある． 
 































 次に，上述した OJT に関する様々な視点を踏まえて，その問題点について検討
を行うこととする．  
 
















































































第２章  学習理論からのアプローチ  
 
本研究では， OJT を通じて部下 (学習者 )が業務に関わる知識やスキル等をどの
ような関わり方で学習していくかを明らかにする ことが求められている．そのた
めに， OJT， Off -JT を行う上でのそれぞれの職務内容に即した心理学の理論的な
裏づけを基に，どのように学習していくかを分析する ことが必要となる．  
心理学において学習理論には様々な理論が提唱されているが (山内・春木，2005















また， Skinne r (1938)は， Thornd ike (1898 )と同様に，満足のいく結果がもたらさ
れた行動が強化され行動の自発頻度が増加することをオペラント条件づけと 位置
づけた． Sk inne r (1938)は，環境に対して自発する行動を，オペラント行動と総称
した．  
オペラント行動は，ある与えられた環境の中で一定程度自発的に生起する行動
で あ る ． こ の オ ペ ラ ン ト 行 動 の 生 起 頻 度 が 変 化 す る こ と が 学 習 と な る ．
Skinner (1938 )が行ったオペラント条件づけの典型的な実験は，次のようなもので
ある． Sk inner (1938 )が独自に考えた実験箱であるスキナー箱に絶食させておいた
ネズミを入れ，ブザーが鳴ったときレバーを押す とエサがもらえるようにしてお
くと，やがて，ネズミはブザーの音に反応してレバーを押すようになり ，ブザー











































誤学習によって学習していくことが O J T ではきわめて重要であると考えられ る． 
 
２．２  観察学習  


















































































２．４  状況的学習  





























Lave  and  Wenge r(1991 佐伯他訳 2006)は，｢実践共同体 ｣という概念を提唱し，企
業組織の観察を通して，どんな組織にも必ず「人々が学ぶための単位」があるこ







践を共有する場 (実践共同体 )において，参加の程度が深まっていく過程である ．
実践共同体を通じ，学ぶ知識と技能の初期プロセスを正 統的周辺参加と呼び，与
え ら れ る 仕 事 が 熟 練 段 階 に 応 じ て 拡 大 し て い く こ と に な る ． Boye t t ,  J .  H .  and  












互作用を含めた状況 学習が OJTによって なされなければなら ない．人間は他人の
意見や行動とは無関係ではいられないため，他者との社会的相互作用が知識の獲
得，概念の形成，視点の変化という過程に おいて影響を与える (川角， 2013)．  
そのため，上司の顧客対応の仕方等 ，目の前で繰り広げられている状況を経験的
に体得していく過程そのものが OJTには重要なのである．  
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２．５  動機づけ理論  
本論文では，ここまで大きく分けて 4 つの学習の観点から OJT についての学習
を検討した．  
しかし，中原・荒木 (2006)は，意欲の側面から学習を捉え，人材育成を考える
上でどのようにすれば学ぶ意欲が高 まるかという動機づけの研究を提示している．  
動機づけは，人間を含めた動物の行動の原因であり，行動の方向性を定める要
因と行動の程度を定める要因 とに分類できる．  
例えば，動物が何らかの行動を起こす場合には，その動物には空腹といった動
機づけが行動要因として作用している．これを企業活動に例えれば，賃金等の外
的報酬を得ることが動機づけとなっている ことが想定できる．しかし， Dec i  and  
Fla s t e (1995 桜井訳 2010)は，外的報酬による動機づけではなく内面からの動機づ
けの重要性を述べている．彼らは，一般的に内発的動機づけに基づいた行動のほ
うが，効率的な学習を行い，しかも継続的に行うことができると指摘している．
石井 (2003)は，学習者のモチベーション (動機づけ )となる自発的なコミットメント
が重視されると述べている． つまり，職務遂行の際に一定の技術ができると認識
するには，実際に OJT の現場において，こういうことを実行すればできるという






ず， OJT によって実際に現場において仕事をすること で仕事の面白さや顧客に対
する CS 意識の向上等が高められると言えるのである．  
 

























言 的 知 識 で あ っ た も の が 熟 達 し て く る と ， そ れ が 手 続 的 知 識 に 変 わ っ て い く ．
Anderson(1982)はこれを 「知識の翻訳」と呼んでいる．つまり，宣言的知識が 手






には， OJT において経験を積み重ねていくことが必要 となる．必要な知識は，ま
ず，Off -JT 等の研修で椅子に座って先輩や上司から話を聞くことで提供される が，
これは宣言的知識であろう．これをロールプレイ ングによって実践的に活用して
いくことになるが，その段階でもまだ宣言的段階にとどまっている．それが 手続
的知識に翻訳されてスムーズに仕事が遂行できるようになるには ， OJT によって
現場で経験を積む必要がある ．  
Ra s mu s s e n (1 9 8 6 海保他訳 1990)は，人間の行動制御の熟達のプロセスをスキル
( sk i l l )ベース，ルール ( ru l e )ベース，知識 (knowledge )ベースの三つのレベルに分け
ている．最初のレベルの知識ベースでは，初めて行うことや，まだ慣れていない
ことに対応するため ，意識上で自分が有する様々な知識を動員し，どのようにす











えば，機器操作 等が無意識にできる状況 を指し， Anderson (1982)の手続き段階と
同じである．仕事で言えば，スキル学習を実践し，仕事の手順が身に染みついて
いるベテランの領域である．  




2， 3， 4， 5 点」と数え，お客様とアイコンタクトをとって 最後に「 5 点ですね」
とより丁寧な確認をしながら商品を取り扱う．これは新入社員の段階である．あ
る程度商品の取り扱いが慣れてくる段階では，手際よく商品を取り扱いながら確
認作業をテンポよく できるようになる．さらに，学習が進んだ段階では，「 1， 2，






これは， OJT の現場でしかできない行為である．  
 
２．７  学習理論からのアプローチの必要性  
















OJT を一つの学習という枠組みで捉えたときに， OJT ではどのような内容の研




習の習熟段階に応じて OJT だけでなく，Off -JT やロールプレイングも含めた訓練
の在り方も異なるはずである．さらに，動機を高めるためにどのようにすべきか
も，学習理論に基づいて実施すべきである．  































行う．それによって，OJT や Off -JT ではどのような内容が，どのような形で学習
がなされているのかを明らかにする．  
 


























本研究では， OJT における学習の在り方を検討するために は対象企業に所属す
る業務担当者やその教育に携わるトレーナー 等に具体的な業務における場面でど
のような学習がなされているのかを明らかにしてもらう必要があり，一律に定量
的な調査をすることは適しておらず，ヒアリング調査を行った．   
 
３．１．１  調査対象者及び調査期間   
本調査では，チェッカー業務のみを分析対象とした．  
2010 年 8 月から 2012 年 12 月の間に 19 回に渡り，スーパーマーケットを経営
している企業並びに全国にスーパーマーケットの普及や教育指導 等を行っている
団体にヒアリング調査を実施した．調査対象のスーパーマーケット企業は， 九州
地区 (3 社 )並びに関東地区 (2 社 )，そしてスーパーマーケット協会 3 団体に対して
教育訓練の内容について質問した (表 3 )．  
まず，調査対象企業並びに団体は，スーパーマーケット業で福岡県を本拠地と
して 19 期増収増益の目覚しい躍進を遂げている中堅企業の X 社と日本で初めて
スーパーマーケットのシステムを導入し西日本を拠点としている中堅企業の Y 社，
さらに高度経済成長時代から全国的に店舗の拡張路線を推進した Z 社，そして関
東地区でスーパーマーケットを展開している中堅企業である S 社， T 社の計 5 社
である．そして， 2012 年 5 月から 12 月の間に 5 回に渡り，日本全国の主要スー
パーマーケットが所属し，かつその普及振興を行っているスーパーマーケット協
会の 3 団体を調査対象とした．この協会では， 全国のスーパーマーケットに所属
しているチェッカーの指導・育成を目的としており，育成支援としてチェッカー
コンテストやチェッカー検定等を幅広く行っている．対象団体は，U 協会 (正会員
数 104 社  賛助会員数 493 社  2012 年 10 月現在 )，V 協会 (正会員数 389 社  賛助
会員数 724 社  2012 年  10 月現在 )， W 協会 (正会員数 58 社，賛助会員数 364 社  




対象者は，企業代表者 A 氏 (各日に 2 回面接を実施 )，営業企画部次長 B 氏 (苦
情対応担当 )，管理本部人事総務部部長 D 氏，店長 E 氏 (各日に 3 回面接を実施 )，
教育担当者 (C・ J・ K・ L・ M・ N・ O・ P・ Q・ R 氏 )10 名 (T 社 K・ L 氏は同日に面
接を実施 )，レジ担当者 (F・ G・ H・ I 氏 )4 名 (内 Z 社 F 担当者は，各日に 3 回面接
を実施 )の計 18 名である．また，管理本部人事総務部部長，店長並びに教育担当
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者 (C・ K・ L 氏 )は，以前にレジ担当としてチェッカー業務に従事した経験を有し
ている． U 協会では店長並びにチェッカー業務の経験のある協会管理職 M 氏， V
協会では，教育担当の P 氏並びにチェッカー業務の経験のある教育担当者 (N・ O
氏 )， W 協会では，教育担当の R 氏並びにチェッカー業務の経験のある教育担当
者 (Q 氏 )である．   
以上の面接対象者を表 3 にまとめると，次のようになる ．  
 
表 3 ヒアリング調査の対象者のリスト  
日  時    所 属 先  担 当 部 署 ・ 職 位 ・ 担 当 年 数    
2 0 1 0 . 6 . 2 2  
2 0 1 0 . 8 . 1 9  




X 社  
九 州 地 区  
 
取 締 役 社 長               
2 0 1 0 . 8 . 1 9  
 
 B 氏  営 業 企 画 部  次 長  
（ 苦 情 処 理 担 当  4 年 ）    
2 0 1 0 . 9 . 1 6   C 氏  チ ェ ッ カ ー ト レ ー ナ ー  
（ レ ジ 経 験 有 り  1 5 年 ）  
2 0 1 0 . 8 . 1 7   D 氏  Y 社  
西 日 本 地 区  
人 事 総 務 部  部 長  
（ 店 長 経 験 有 り  3 8 年 ）  
2 0 1 0 . 9 . 3  
2 0 1 0 . 9 . 1 6  
2 0 1 0 . 1 1 . 1 0  







Z 社  




店 長  
（ レ ジ 担 当 兼 務  3 0 年 ）   
2 0 1 0 . 1 1 . 1 0  
2 0 1 2 .  3 . 5  
2 0 1 2 . 4 . 1 0  
 F 氏  
 
レ ジ 担 当 者 （ 7 年 ）    
2 0 1 0 . 1 1 . 1 0  
 
 G 氏  レ ジ 担 当 者 （ 5 年 ）      
 H 氏  レ ジ 担 当 者 （ 3 年 ）      
 I 氏  レ ジ 担 当 者 （ 1 年 ）      
2 0 1 2 . 5 . 1 1   J 氏  S 社  
関 東 地 区  
チ ー フ ト レ ー ナ ー  
（ 教 育 担 当 6 年 ）  
2 0 1 2 . 5 . 1 1   K 氏  T 社  
関 東 地 区  
チ ェ ッ カ ー ト レ ー ナ ー  2 名  
（ レ ジ 経 験 有 り 5 年 ）   L 氏  
2 0 1 2 . 5 . 1 1  
2 0 1 2 . 5 . 1 4  
 M 氏  U 協 会  
 
接 客 教 育 担 当 者  
（ 店 長 ・ レ ジ 経 験 有 り 2 0 年 ） 
2 0 1 2 . 5 . 1 1  
 
 N 氏  V 協 会  接 客 教 育 担 当 者  3 名  
（ N ･ O 氏 5 年 レ ジ 経 験 有 り ）  
 
（ P 氏  教 育 担 当 1 0 年 ）  
 O 氏  
 P 氏  
2 0 1 2 . 8 . 1 7  
 
 Q 氏  
 R 氏  
W 協 会  
 
接 客 教 育 担 当 者  2 名  
（ Q 氏 4 0 年 レ ジ 経 験 有 り ）  
（ R 氏  教 育 担 当 2 0 年 ）  2 0 1 2 . 1 2 . 2 5   R 氏  
 
                                                        
筆者自製  
 










話の流れに応じて適宜質問を追加しながら の半構造化面接で実施した．  
半構造化面接では，質問項目の枠組みを守りながらも面接の細部に関してはそ
の場のクライアントの回答や反応に柔軟に対応する ように心がけた．面接時間は，
現場担当者が多いため業務の繁忙時間を調整の上 ，各回 1 時間から 2 時間を目安
にし，あらかじめ準備した質問内容を表 4 に示した．この質問の内容は本調査で
最初に行った OJT の実態調査で面接をした製造業の調査結果を基にして，事前に
Z 社 E 店長並びにレジ担当者 (F・G・H・ I 氏 )の計 5 名の面接対象者に OJT の状況
及びその背後にある業務の課題や教育訓練についてブレーンストーミングを行い， 
KJ 法 (川喜田， 1967)で整理した結果をもとに作成 したものである．  
スーパーマーケット企業 5 社向けは 7 項目，スーパーマーケット協会 3 団体向




ュール等，④具体的な教育訓練の内容 (O JT・Off -JT・ロールプレイング )，⑤ O J T・
Off -JT・ロールプレイングの実態から見えてくるメリットやデメリット，⑥ O J T・
Off -JT・ロールプレイングでどのような学習がなされるのか， ⑦今後の教育訓練
の方向性と取り組み方針についての以上 7 項目 (協会向けには，②の自社の基本理
念を除く 6 項目 )である．  
ここでは，比較のために Off -JT 及び OJT と Off -JT の中間的な形態だと思われ





要について資料等の提示をいただきながら説明を受けると ともに， OJT， Off -JT，
RP でそれぞれどのような訓練を目的とするのか，さらにどのような効果が期待さ
れるのかを詳細に尋ねた．一方レジ担当者においては，教育訓練を受講する際の







表 4 ヒアリング調査の質問項目  
      
     質 問 内 容  企 業 向 け  協 会 向 け  
 1  業 界 の 概 況 に つ い て    ○    ○  
2  自 社 の 基 本 理 念    ○    －  
 3  教 育 訓 練 の 概 要  
取 り 組 み 方 針・年 間 予 定 な ど  
 
  ○  
  
  ○  
 4  具 体 的 教 育 訓 練 内 容  
O J T・ O f f - J T ・ R P   
  ○    ○  
 5  O J T・ O f f - J T ・ R P の 実 態  
課 題 点 と 利 点  
  ○    ○  
6  O J T・ O f f - J T・ R P で ど の よ う
な 学 習 が な さ れ て い る の か  
  ○    ○  
 7  今 後 の 教 育 訓 練 の 方 向 性 と
取 組 方 針 に つ い て  





















る (図 7)．さらに，上述した手順以外にも 売り場での顧客からの質問や問い合わせ
等に応じたり，ご案内やクレーム対応，袋詰め等のレジ周辺の様々な業務が求め




ーや包装台・カゴ等 の清掃と整理整頓等 )，釣銭の準備 (金種別 の釣銭準備金の確
認，レジの引き出しへの収納 )，売価のチェック，備品の点検 ・補充 (レジ袋，レ









































 図 7 チェッカー業務の基本的接客応対の手順  




３．２．２  チェッカー業務における教育訓練内容の分析  
ここでは，上述した具体的な 業務内容に対してどのような教育訓練が行われて
いるのかを分析した．まず，各企業においてどのような教育訓練がなされている
のかを X 社と Z 社を事例として概要を述べる．  
X 社のチェッカー業務の教育訓練の概要 は，経営理念に基づいて教育訓練を遂
行するために，年間を通じ各店舗単位での新人研修 (研修日前 2 ヶ月以内入社 )を
年 6 回 (2 ヶ月毎 )，さらに経験者の為のスキルアップ研修 (店長推薦でスキルアッ
プを望むチェッカー )を年 6 回 (2 ヶ月毎 )とチェッカーリーダー研修 (各店舗の指導
的立場にあるチェカーのスキルアップ )を年 3 回行っている．また，研修において
は，北九州市・福岡市等の地区ごとのブロック単位でのチェッカー部会 (チェッカ
ーリーダー向けの指導スキルアップ研修 )を年 3 回 (6・ 10・ 1 月 )実施し，最終的に






し た よ う な 入 社 の 際 の 新 人 研 修 と 過 年 次 採 用 の 担 当 者 向 け の ス キ ル ア ッ プ 研 修









各店舗単位やブロック単位でのステップで順次 OJT・ Off -JT をバランスよく行う
ことで，無理なく目標行動を形成させている．  
一方， Z 社のチェッカー業務の教育訓練 の概要は，年間を通じ各店舗単位で随







ている．初心者レベル (入社から 1 週間 )は「ようこそトレーニング」として，は
じめの一歩を理解させている．レベル 1 (2 ヶ月以内 )では，基本作業が一人で出来
ること，レベル 2 (6 ヶ月以内 )では基本作業が正確に出来ること，レベル 3 (12 ヶ
月以内 )では担当者に必要なベーシック業務項目の修 了を目指している．  
訓練内容は，担当者のレベルの確認を習熟管理表 (チェッカー業務の作業細目の












 このように，両社とも教育訓練としては， OJT， Off -JT， R P を訓練段階に応じ
て 実 施 し て い る ． 各 業 務 の 内 容 に つ い て 区 分 を す る 上 に は ， OJT だ け で な く ，










おいて対象者から以下のような発言 が見られた．  
 
「・・・それにレジの仕事は，お客さんあっての仕事なの で，特に身だしなみな





マニキュアは絶対ダメです．あとは，現場でその都度注意することですねぇ 」        
    (X 社 C 氏・チェッカートレーナー )  
 
 X 社 C 氏は，教育担当業務として約 15 年間勤務されており，年間 19 回ほど実
施されている研修の主担当者として，年間 130 人以上の研修に携わっている． C




ながらチェックするようにしてます．」           (Z 社 E 氏・店長 )  
 














OJT や Off-JT だよね．」                  (Z 社 E 氏・店長 )  
 





ドなんかの知識とか以外は，ほとんどがその店舗の上司と トレーナーが OJT で教
えて，プラスしてロールプレイングをさせているのが現状ですね．」  
(S 社 J 氏・チーフトレーナー )  
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 S 社 J 氏は，約 6 年間勤務し，チェッカー経験もあり，関東地区の各店舗を回
ってチェッカーの教育担当業務に携わっている．現場 にて OJT で教えてそれに加










提供できないとサービス業は立ち行かないよ．」       (Z 社 E 氏・店長 )  
                 
 Z 社 E 氏は，接客用語は新人のときから積み上げていく必要があることを述べ
ており，そのためには Off -JT の研修がなくならないことを強調している．  
 
「そのほかにも挨拶やレジの言葉遣いや接客用語も Off-JT でしっかりやります
ね．」                  (X 社 C 氏・チェッカートレーナー )  
 





(S 社 J 氏・チーフトレーナー )  
 
 S 社 J 氏は， Off -J T が不足しているため， OJT で具体的に指導していると述べ












( Z 社 H 氏・チェッカー業務担当 )  
 








ら，現場の OJT で指導しますね．」     (X 社 C 氏・チェッカートレーナー )  
 
 X 社 C 氏は，O ff -J T そして RP，OJT と段階を追って指導することが必要である
と述べている．  
 
「機器操作も実際に商品を使って OJT で訓練すると，あとは Off が少しでも OJT
とロールプレイングでカバーできますね．」    (S 社 J 氏・チーフトレーナー )  
 






確に対応する訓練が 求められる．  
 
「実際の返金の仕方なんかは ,0ff で教えます が ,お金に関することはものすごく
気 を遣いますね．ちゃんとしないとミスになるし ,特にお客さんから大変叱られ
ま すね．座学だけじゃあなかなか上手く出来な いんで ,同僚や上司のやり方を見
ながら勉強することが大事ですね．」    (T 社 K 氏・チェッカートレーナー )  
 












えて，プラスしてロールプ レイングをさせているのが現状ですね．」  
                                          (  S 社 J 氏・チーフトレーナー )  
 
Z 社 E 氏， S 社 J 氏共に，各店特有のカードの扱い方や金銭の知識 等について












さいっていう感じで一緒にやりながら教えてますね．」    (Z 社 E 氏・店長 )  
 
 E 氏は，必要なことは O ff -JT で教えてから， RP や OJT の研修で形状や性質の









てカゴにいれるやり方を，まずトレーナーが見せてから教えますね ．」  
(X 社 C 氏・チェッカートレーナー )  
 
















います．」                (X 社 C 氏・チェッカートレーナー )  
 
 X 社 B 氏並びに X 社 C 氏は，両名共に Off -JT で対処の仕方は理解できるが本
質的な対応は上司と共に OJT で研修する必要性を強調している．  
 
以上のようにチェッカーの業務内容を 7 つに区分できた．  
接客面においては身だしなみ・挨拶・言葉遣い・苦情対応が挙げられ，精算業
務については POS レジ入力に伴う機器操作・金銭授受・商品の扱い方などの 7 つ
の業務に区分され， OJT として行われているものを表 5 にまとめた．ここでは，









表 5 チェッカー業務の教育訓練の内容  
  
チェッカ―（レジ係） 内       容 
O ff - J T  
 
制服の着方，髪型，爪，化粧，靴下，靴など，  
店内でふさわしい身だしなみ， O ff - J Tの研修重視 
O J T  全体朝礼，毎日のレジ朝礼での上司・ 各人でのチェ ッ ク  
身だしなみ  
R P  実際の着用法 
O f f - J T  接遇（ お辞儀の基本法など）  
O J T  全体朝礼，毎日のレジ朝礼での上司・ 各人でのチェ ッ ク  
歓・送迎の挨拶 
R P  笑顔やお辞儀の仕方などの研修重視 
O f f - J T  接遇（ 言葉遣い・ 接客用語の遣い方）  
O J T  全体朝礼，毎日のレジ朝礼での上司・ 各人でのチェ ッ ク  
言葉遣い・接客用語  
R P  発声・ 接客用語の声出しなどの研修重視 
O f f - J T  レジ機器の操作法と 各種カードの扱い方 
O J T  
 
店内商品の金額動向の確認と P O S， レジキーの流れ，  
読み上げ登録の実践，同僚の手順の観察などの研修重視 
機器操作・登録のタイミング  
R P  レジキー位置，登録タイミ ングの確認 
O f f - J T  レジでの金銭授受， カードの扱い方 
O J T  顧客動向と 同僚の手順観察などの研修重視 
金銭授受 
 
R P  金銭の受け渡しの訓練 
O f f - J T  各種商品の扱い方， カゴ入れ方法 
O J T  迅速かつ適切な商品対応。同僚の手順観察など研修重視 
商品の扱い方・カゴ入れ 
R P  実際の商品を使用したカゴ入れ訓練 
O f f - J T  ク レーム事例紹介，謝罪などの対応の仕方 
O J T  賞味期限の見落と しなど， 現場対応の実践研修 
苦情対応 










化 す る こ と に よ っ て 他 社 と 差 別 化 さ せ る た め 一 つ の 企 業 戦 略 と し て も 挙 げ ら れ
ている．  しかし，機器操作や金銭 授受は，実際に現場での経験や指導を受ける
ことで試行錯誤しながら反復継続で学習される要素が多いため，Off -JT での知識
学習だけでは心理的に不安な面が多い．商品の扱い方に関しては， O ff -JT で各種
商品の扱い方を学習するが，通常チェッカー業務の担当者は主婦が多いため一旦
業 務 を 離 れ た 際 に は ス ー パ ー マ ー ケ ッ ト で の 顧 客 と し て の 立 場 か ら 商 品 の 扱 い
方を習熟する機会を持っているため比較的学習がしやすい． したがって， OJT で
は，実際の現場で同僚の手順を観察しながら 反復継続してスキルを身につけるこ
とで学習時間の短縮が出来ると指摘された．苦情対応は， O ff -JT で様々なケース
スタディを知識として学習する以上に，実際の OJT 現場で多くの実践事例を経験




X 社の教育訓練の事例では， O ff -JT， RP， OJT の教育訓練を通じて接客に関わ
る基本的なマナー面での身だしなみ，歓送迎のためのお辞儀や挨拶 の仕方，接客
用語や敬語の知識や使い方の訓練を行い，機器操作，金銭授受，商品の知識の習
得や取り扱い方を実際に体験しながら R P での研修を行っている．その後，実習
として仮配属の店舗で OJT の指導を受け，引き続き配属先が決まってからも継続
した OJT が実施されている．苦情対応では，Off -JT で対応の基本や過去の店舗で
の事例を学習し，実際の現場で上司から OJT を受ける形で訓練が進められている． 
見舘 (2010)は，会議室や研修施設等全く職場から離れて行う Off -JT の形式と職
場 内 で あ っ て も 実 務 と は 切 り 離 し た 訓 練 と し て 実 施 す る O ff -JT の 形 式 を 店 内
Off -JT と呼んでいる．店内 O ff -JT が一般的に日常の業務遂行をする上において行
われている．しかし，これは，O ff -JT で学んだことを OJT として試行するいわば
連結するケースもあり， OJT との境界線があいまいであることを指摘している．  
このように，ヒアリング調査で明らかになったことは，各業務において OJT も




ますね．」                (X 社 C 氏・チェッカートレーナー )  
 
 X 社では，OJT 実施前に時間をかけて Off -JT の研修を実施することが述べられ
ている．  
 
「製造業なんかと違って， 10 時にお店が開いて， 11 時 30 分になったら，お客さ
んが増えてしまったりするので，いつも同じような体制で型にはめて仕事はでき
な いんですよ．だからそんなときにどうするかを 考える 人を育てたいんですよ．
それに教育は，従業員が理解しているかどうかの密度っていうのか，濃さによっ
て指導も変わってくるしね ．最初はスーパーに入って，一定の座学の研修を受け
てから，現場に出て上手くいかなかったらもう一回 Off の研修に行ってもらう か，
ほとんどが店内でさらに研修す るシステムだね．  Off で習ってきたことが，その




商品や金銭の扱い，苦情対応 等を O ff -JT を実施しているが，ほとんど現場で上司




カーが 1000 人以上いるんだけどトレーナーが 5 人で，本当に OJT が機能してい
ないっていうのが実感ですね．モデルになるような上司がいないと指導は，とて
も大変ですよ．教育は，大体 Off-JT が 2 割位で， OJT が 8 割感じですかね．」  






(S 社 J 氏・チーフトレーナー )  
 
 S 社 J 氏は，人員不足によって OJT が機能していない実態を踏まえて，教育研
修で Off -JT で必要な教育と OJT での連環の必要性を述べている．  
このように，各社 OJT を主軸としているのだが，O ff -JT で知識習得を行った上
で現場のプロセスに入り込んで，そこでの上司とのコミットメントが重要となる
ことが指摘されている．  




３．３  チェッカー業務の教育訓練の学習理論による検討  


















初 は で き な く て も 何 度 も 自 分 な り に 工 夫 し て い る み た い で 大 体 で き る よ う に な
るね．Off で習ったことが続かないので，OJT で続くようにするのが，それが OJT
だよ．」                   (Y 社 D 氏・人事総務部  部長 )  
                       






行為を継続させていくのが OJT であると指摘している．  
実際には，身体を動かしてそれができるかどうかを試行錯誤しながら 学習しな
ければならない．つまり， O ff -JT や RP でお辞儀の仕方や挨拶の発声練習をする
ことになるが，ただそれは定型的なパターンでの訓練にしかならず ，実際の現場
で業務をこなしながら顧客に挨拶ができるかどうかは別である ．  




ら，誰もしなくなるよ．」           (Ｙ社 D 氏・人事総務部  部長 )  
 
知識学習で学習される挨拶の意味は ，表面的に知らされた知識でしかなく ，実
際 に 現 場 に お い て 挨 拶 の 意 味 が 顧 客 サ ー ビ ス に と っ て ど の よ う な 意 味 を も た ら
されるのかが実感できているわけではない．それが実感できるのは ， OJT におい
てである．接客の基本行動は，接客の基本理念が十 分に理解されていなければな









A 氏は，サービス業における顧客志向の育成には， Off -JT での学習の必要性を
指摘している．  





見たらいいよって教えていくのが OJT ですね．」 (Y 社 D 氏・人事総務部  部長 )  
  
また， Z 社 H 氏は，現場での観察状況から次のように述べている ．  
 
「本当に失敗することが多くて反省の日々ですねぇ．声も小さいってよく言われ
ます．ロールプレイングだとしっかり声がでるんですけど，地声で 105 円， 245
円とかしっかりと大きな声で読み上げているんですけど，周りの人はみんな普段
喋るときと違う声で読み上げて いるのを聞いて，ちょっと違うんだってことに気
づきました．」                   (Z 社 H 氏・レジ担当者 )  
 
OJT の場合は，実際に業務をしながらになるため， O ff -JT での訓練のようにう
まくいかないことがある．たとえば，基本動作通りの丁寧なお辞儀をゆっくりし
ていると，顧客がレジに並んでいるときに待たせてしまうことになる ．顧客に失
礼 に な ら な い 程 度 で し か も 迅 速 に 行 う に は ど の 程 度 の 丁 寧 さ で 挨 拶 を す る の か
は，実際に現場に立ってみなければわからない ．どの程度の挨拶が失礼にならな
いのか は，先輩が行っている様子を見ることによって 学習 しなければならない．
これは，先輩がモデルとなっており ，ここでは観察学習がなされていることにな
る．このように，接客の基本理念がわかるようになるには，現場での先輩を モデ























( Z 社 H 氏・レジ担当者 )  
 
機器の操作や登録等は，RP で実際に時間を測定して読み上げ登録やタッチシス






ら学習がなされる．仮に Off -JT やロールプレイングで機器操作がうまくできてい
たとしても，顧客をお待たせした際に，渋い表情をされたので無駄な動作をして
いないかに気づき，機器操作の処理を急ぐこともある．機能面だけではない顧客
の要望に応えることを実感できるのも OJT である．  
 
「レジの操作も最初は慣れなくて，スキャンを何度もするとエラーの音がピーピ




















グ調査した X 社では，さらに個別で何度も試行錯誤しながら RP で強化学習や社
外での研修で再度トレーニングを行っていると述べている ．基本が分らずに試行
錯誤を繰り返しても学習効果は上がらない ．  
V 協会のヒアリング調査では，大規模なチェーン展開をしているスーパーマー
ケ ッ ト で は も ち ろ ん の こ と ， 小 規 模 の ス ー パ ー マ ー ケ ッ ト に お い て も 何 ら か の










Off -JT は，知識学習として特に紙幣の数え方 ・渡し方，硬貨の数え方・渡し方，
紙幣と硬貨の預かり方，金銭の扱い方と各種のカードの扱い方等が学習される．  





が違っていたりするんでねぇ．」        (Y 社 D 氏・人事総務部  部長 )  
 





                         (Z 社 H 氏・レジ担当者 )  
 
「金銭の扱い方や金券の処理が複雑で，様々な券種がある ので，Off-JT での知識




場となる金銭授受は ，機器操作と同様に OJT で学習した知識と連動して顧客と相
互確認することなしでは学習されない．  















ドバックされることで学習がなされることも多い ． Off -JT や RP で正確で迅速な












Y 社 D 氏は，次のように述べている．  
 
「水物は，ビニール袋に入れたり，冷食は，一旦カゴから外に出してから扱う 等，
まず，最初に基本的な商品の扱いについて Off で教えますね．」  
(Y 社 D 氏・人事総務部  部長 )  
 
しかし， Z 社 I 氏は，実際の業務では，迅速性や効率性等を優先した機械的な
要求も求められるが，お豆腐のような水物等の状態によっても扱い方が異なり，
その商品の性質や大きさや顧客が購入された商品の量や種類に応じて ，カゴへの






し て あ げ る か ど う か 迷 う ん で す ね ぇ ． で も ， 商 品 が 多 い と や っ ぱ り 手 伝 い ま す












伝いが必要かどうかの判断が必要となる顧客が来店された場合 等は， O ff -JT で仮
に知識学習をしていたとしても，その場の状況から自らがどうすべきかを 洞察す




























いて OJT で伝えることが大事なんだよねぇ．」        (Z 社 E 氏・店長 )  
 
 Z 社 F 氏は，苦情対応は，通常その店舗の責任者が応対するケースが多く，上
司の誠意のある応対をモデルにして，望ましい行動パターンを その場に一緒にい



















つまり，状況的学習が OJT の中でなされなければならない．  
 







かにした．それは，これまで述べてきたように 3 つに大別される．  





OJT の場面での学習も試行錯誤学習となる．  
商品の扱い方や機器操作などの学習は， Off -JT で商品の知識などについて座学






さらに，OJT では試行錯誤学習だけでなく，観察 学習や洞察学習がなされている．  
苦情対応は，例外的な接客業務であるからといって短時間で済ませようとする
とうまくいかない． そこで， O ff -JT では基本的な心得や応対の事例などの知識学










外的な行動の 3 つに大別される (表 6)．表 6 では，それぞれの Off -JT， RP， OJT
の内容をまとめ，さらに， OJT においては，具体的な事例を挙げた．   
 
表 6 チェッカー業務の教育訓練と OJT の学習理論による分類  
  













































































































僚 や 顧 客 に よ る フ ィ ー ド バ ッ ク や 現 場 で 習 得 し た 知 識 や 状 況 要 因 等 が 様 々 な 学
習材料として大きな 影響を与えているということである．そのため， OJT によっ
て効果的な学習につながることが，教育訓練には特に重要である．それぞれの教
育訓練での現場における学習材料は異なる．  
身だしなみを例に挙げると， Off -JT では業務に必要な知識が学習材料となり，
店員としてふさわしい服装についての研修 (具体例：どのような売り場には，どの






































このように，学習材料は， O ff -JT， RP， OJT によって異なる．さらに，業務内
容によっても異なる．そのような違いが， OJT の学習理論による分類で表 6 にま
とめることができた．しかし，このように分けただけでは，実際にどのような OJT
































たとえば， Brown,  C ol l ins  and  Duguid  (1989)の認知的徒弟制のモデルでは， (1 )
仕事をやってみせる (観察学習 )，(2 )教える (コーチング )，(3 )支援する (スキャフォ




さらに， OJT を効果的に行うには， OJT だけではなく， O ff -J T や RP 等と有機
的に結びついた学習がなされなければならない．いきなり OJT を行うのではなく，
事前に O ff -JT や RP が必要であるし， OJT のプロセスの途中で Off -JT や RP が必
要になることもある．どのようなタイミングで Off -JT や RP を行うか，またそれ
らの学習内容ではどのようなものが 求められるのかといったことは，業務内容に
よって異なることが 考えられる．教育プログラムとして，単に OJT のみを取り上
げるのではなく，OJT 以外の O ff -JT の学習についてもそれがどのような役割を果
たしているのかを検討し，学習すべき業務内容に応じてどのような OJT 学習が有




いた OJT のプロセスモデルを提案する．  
第 3 章において，チェッカー業務別に OJT を学習理論によって分類した．それ
ぞれの業務は複数の学習理論で説明されるものであったが， OJT での学習のどこ
に重点が置かれ，その学習は学習理論ではどのように説明されるのか という観点




























４．１  モデル観察型ＯＪＴ  
接客の基本行動の学習は， O ff -JT で接客のあるべき基本的理念についての知識
を学習することから始まる．そして，RP において挨拶や発声の練習，お辞儀の基
本動作などの反復練習をする．しかし，実際の現場で基本理念を活かした接客行
動をすぐに体得できるわけではない．そのためには Off -JT と OJT がうまく相互に
有機的に機能しなければならない．そこで OJT では，その学習進捗に応じて OJT
の果たす役割が異なり， 3 つの段階に分けて考えなければならない．図 8 に接客
行動におけるモデル観察型 OJT のプロセスを示した．  
初期の OJT の段階では，挨拶などができ ていないことを上司や同僚から指摘さ
れることで学習がなされる．つまり，モデルからの指摘がフィードバックとなる





を現場で経験することが顧客意識の醸成に繋がる． そこで，図 8 の O ff -JT・ RP








ような行動の変化は， Rasmussen(1986 海保他訳 1990)がスキル（ sk i l l）ベース，











可能となるのは，モデルの観察という OJT の段階を通して初めて可能になる モデ










          








    Ｏｆｆ－ＪＴ  
企業理念・接客の基本理念の学習              基本行動 
挨拶・発声、お辞儀の基本動作              習得 
 
            Ｏｆｆ－ＪＴ ・ ＲＰ 
 
モデル観察による理念の 
       理解段階 
モデル観察段階ＯＪＴ 
接客理念に基づいた行動の 
        実行段階 
概念駆動段階ＯＪＴ 
観  察 
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 上述したモデル観察型 OJT におけるお辞儀や挨拶等の行為自体は，チェッカー











４．２  スキル学習型ＯＪＴ  
























るスキルを学習するためには，何らかの Off -JT，RP による技術指導の継続が必要
















階 OJT）．このように機器操作などの場合は，スキルを高めていくことが OJT で











        図 9 スキル学習型 OJT の例 (機器操作等の行動 )      
筆者自製  
 















レジ操作における業務内容の学習              基本動作 
レジ・現金・商品を扱っての技術訓練            習得 
 
機器操作等の 














状況型 OJT となるが，そのプロセスを図 10 に示した．  
苦情対応は，例外的な接客業務であるからといって短時間で済ませようとする
とうまくいかない．そこで， まず， O ff -J T では基本的な心得や応対の事例などの
知識学習を行い，RP では例外的な業務のため具体的な苦情対応の事例に沿って想






































現場で再現されるからである ．ただし， OJT だけで現場で学習できるわけではな
く， OJT においては，上司や先輩の指導の行う実践共同体に参加することで，直
























る状況的な学習が必要となる ．その現場で，上司の顧客に対する謝罪の仕方 等を  
実際に自分がその中に参加していくというプロセスとして捉えている学習モデル
である．この学習は状況的学習論で想定される学習である．  






















クレームの基本心得・事例紹介         初期対応 








観 察 洞 察 
上司・同僚 
             Ｏｆｆ－ＪＴ ・ ＲＰ     Ｏｆｆ－ＪＴ         
 




４．４  ３つのＯＪＴ学習モデルについてのまとめ  
ここまで，接客の基本行動と機器操作等のスキル行動，例外的行動の 3 つの OJT
学習のモデルを検討した． 3 つの学習モデルに共通しているのは，初期，中期，
完成期という 3 つの段階にいずれも分かれており，その時期に応じてタイミング
よく Off -JT を行うことによって，それが OJT と上手く活かされ Off -JT と OJT が
有機的に連環していることである．いずれも，企業理念に基づいた知識学習が OJT
への学習にそれぞれ結びつくモデルとしている．しかし，本研究 で示した OJT 学
習モデルは， Off -JT での一方向からの学習のみでは成り立たない． モデルで示し
た図では，Off -JT から OJT の矢印でしか示していないが， OJT での学習は，現場
の顧客の反応の有無や上司や同僚の 現場状況を踏まえた上での OJT による気づき
があってこそ，さらなる Off -JT 学習との有機的なループを形成することを意識し




まず，モデル観察型 OJT は，接客の基本行動に関しては，初期の OJT 段階から
企業理念の周知徹底が教育訓練においてなされている．これは，他の業務に比べ








一方，スキル学習型 OJT は，機器やモノに関する行動に 関する学習で，初期段
階から完成期の段階に至るまで，徹底した OJT や RP によって基本技術の習得と
維持が継続して訓練を行うことが求められる．しかし，機器操作や商品の扱い方
等は， OJT による技術的な習得ももちろん重要で はあるが，単に正確で迅速な対
応だけでは顧客満足を得ることはできない． そのため，顧客一人ひとりにとって




にはサー ビスカ ウン ターにお ける受 付業 務 (ポイ ントカ ード の発行手 続きや 宅配
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外的な行動における OJT であり，その現場や顧客状況に よって様々なケースや対
応があるため，上司と場面を共有することによって学習 すること等，苦情を受け
る現場の様々な状況を学習する意味合いが含まれ ている． OJT の中期以降の段階
では，様々な状況から判断される行為について正統的周辺参加によってその 現場
状況に則した判断が求められる．そのため， Off -JT では，苦情の基本的な理解や
対応事例等の初期段階の学習に留まらず，チェッカー業務に関わる 現場や顧客理
解を含んだ形で上司と Off -JT 学習によって共有されることが 現場状況の認識 に
は有効に機能すると考えられる．   
モデル状況型 OJT で獲得されるのは，社会的共同参加という状況の中で実際に
業務に参画しながら苦情対応を含めたクレームやトラブル等に関する対処等の知






本研究の結果からは，業務内容によって学習理論に基づいた 3 つの OJT 学習の
あり方が異なることが示唆された．しかし， 3 つの OJT 学習モデルでは，それぞ
れの業務内容が異なっていたとしても，各人の学習の進捗度合いに応じた OJT に
よる教育訓練と O ff -J T が有機的に連環することが重要である．  
また，完成期の OJT 学習に至るには，現場状況を踏まえた観察学習など教育訓






５．１  ３つの学習モデルの一般化の検討  
 第 4 章では，チェッカー業務において，身だしなみ等の接客行動に関わる業務，
機器やモノを対象とした行動に関わる業務，苦情処理 等の例外的な行動に関わる
業務の 3 つのそれぞれ異なるタイプの OJT 学習，モデル観察型 OJT，スキル学習
型 OJT，そしてモデル状況型 OJT の 3 つの OJT 学習モデルを構築した．しかし，
これらのモデルはチェッカー業務において検討されたものにすぎない．そのため










きる．また，一般化するための方法として Hammers ley(1998 )は，研究課題に関す
る結論として，調べた事例の結果を同様のタイプの事例一般に適用する ことが重
要であると述べている．これを経験的一般化と称して同様のタイプがどのような
特徴を有するかを議論する必要性がある ことを指摘している．  
前章で提案した OJT 学習モデルの完成においても，様々な企業の事例 等の調査
を重ね，一般化することが必要であると考えられる．  
そこで，本研究においては，チェッカー業務の事例で構築した 3 つの OJT 学習
モデルをより一般化するためにファーストフード業 P 社のクルー (従業員 )業務の
事例を基に検討を行う． 3 つの OJT 学習モデルを P 社のクルー業務にも適用でき
るかどうかを検討し，学習理論に基づいた OJT 学習モデルの一般化の可能性を検
討する．   
 
５．２  ３つの学習モデルのＰ社への適用  





５．２．１  Ｐ社のクルー業務の概要  
まず，ファーストフード業 P 社のクルー業務についての概要を述べる ．  
ハンバーガー・レストラン・チェーンの経営をしている P 社は，全国約 3 ,000



























することによって短期間の教育訓練で即戦力となること が望まれている．  
見舘 (2010)は，ファーストフード店の従業員 (クルー )に求められるすべてのスキ
ルの習得には， 1 週間から 6 週間が望ましい学習期間と指摘しており，チェッカ















ことは，モデルの一般化に非常に有意義であると考えられる ．  
 
５．２．２  Ｐ社の人材育成システム  
次に， P 社の人材育成システムの概要について述べる．  
P 社の人材育成の基本コンセプトは，企業理念である「 QSC &V」に基づいてい
る．「 QSC&V」とは，一定以上の質の商品を提供する (Qual i ty)，スマイル 0 円に
代表されるホスピタリティサービス (Serv ice )，店舗周辺の一定範囲における清潔
さの維持 (Clean l ines s )の 3 つの要件を満たすことで顧客に価値 (Va lue )の提供を目
指している．  
林・江夏・西村・守島 (2007)は，「 QSC&V」の企業理念の実現にはクルー一人 ひ
とりの具体的な業務行動を明示している人材育成プログラム「クルー・ディベロ





全店舗で CDP に基づき業務に必要な基本スキル (防災・防犯・安全性，心のこも
ったおもてなしや心構え，温度・保管・衛生面，チームワーク 等 )とステーション
スキル (ハンバーガーを作るスキル，開店や閉店作業のスキル，資材管理のスキル
等 )に分けて業務に必要となるスキルを訓練すると述べている．  
このように，P 社における O ff -JT は企業理念である「 QSC&V」を徹底して学習
することで人材育成がなされている ．これは，CDP に基づき業務の意味や背景を
正しく伝えることで，目標として掲げている企業理念に立ち返って熟考 されるこ










念に貢献しているかが理解されていない ようである．  
ところが， P 社でのクルーの人材育成では，顧客への笑顔の意味は企業理念で
















そこで，P 社における人材育成システム は図 11 のように構築されている．この
システムでは，企業理念である「 QSC&V」を人材育成の基盤として位置づけてい
る．また，ここで得られる価値 (Va lue )とは，顧客価値であり，その顧客価値を維





成することが教育訓練に求められる と言える．  
このように，人材育成のプランとして CDP に基づいた教育訓練目標に沿っ て，
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各自が専門化・細分化された業務に特化し，かつ O ff -JT・ OJT の連環した教育訓
練を効率よく行っている．また，教育訓練の成果は，チェックリストに従ってそ














図 11  P 社の人材育成システム       
筆者自製  
 
５．２．３  Ｐ社のＯＪＴの指導体制  
さらに， P 社の CDP に基づく具体的なクルーの指導体制について述べる．  
クルーの教育訓練の指導には，そのほとんどが OJT での行動面を重視した指導
による体制が取られている．新規採用のクルーに対しては，店長から個別に行わ
れる 3 日間のオリエンテーション (店内 O ff -JT)を実施する．その後，店 内で店長
やトレーナーがメンターとなり，クルーに必要となる基本スキルやステーション
スキル等を 3 人学習体制 (店長・トレーナー・クルー )によって OJT の指導・実践
を行っている．また，調理技術等の向上のために独自のメイド・フォー・ユー・
システム (注文を受けてから商品を作るという新しい調理システム )を導入するこ
とで，より迅速で標準化された OJT の実施環境を整えていることが分かる．  
林・江夏・西村・守島 (2007)は，クルーの育成システムとして，①店舗での OJT
を支援する CDP，② Off -JT としてのハンバーガー大学のカリキュラム，③ OJT と
Off -JT とのサイクルを持続的に経営戦略に貢献できるように工夫したシステム的
管理の 3 つの構成を挙げている．また，この育成システムは，店舗業務を標準化
させる機能を有していると述べている．さらに，CDP については 3 つの機能を挙




人材育成プラン「C D P」 







どのような価値をもたらすかを詳細に学習する．第 2 機能としては，CDP が現場
の共通言語としてトレーナー，クルーニー (新規採用時のクルーの呼称 )，店長の 3
者によるコミュニケーションとチームワークによって OJT の協働学習体制を形作




本社内でハンバーガー作りというスキルを学ぶものではなく， Off -JT 研修として
マネジメントやチームビルディング 等の多様なカリキュラムを通じて継続的な学
習を行うことでスキルアップを目指している ことが指摘されている．  
P 社における教育訓練の指導体制は図 12 にまとめられる．その体制は，店内で
の日常的な指導・訓練と本社でのハンバーガー大学による Off -JT 研修の大きく 2
つに分けられる．まず，店内での研修では，上述した CDP による現場に即した効
率的な業務遂行のための標準化や企業理念の周知徹底を行っている．また，店内





の従業員教育の体制を整えていることが示され ている．  
 














クルー業務の教育訓練においては，OJT を支援する一環として CDP という独自






社における OJT においては，各スキルの習得を目指す一方で，綿密に店内 O ff -JT
と OJT を連動させていることは着目すべき点である．  
P 社での OJT 学習は，そこで働く人が CDP に基づき協働的に学習できる仕組み
を CDP として標準化し，それを店内 O ff - JT や現場での OJT で従業員にフィード
バックさせている．この仕組みによって，自らが必要なスキルに気づき，業務で
















５．２．４  ３つの学習モデルの適用  
次に，チェッカー業務で構築した 3 つの OJT 学習モデルの観点から P 社におけ
る人材育成システムについて 検討を行う．  
ここでは， P 社にクルーとして勤務していたアルバイト 3 名 (U 氏 22 歳・ V 氏
40 歳・W 氏 21 歳 )を対象として，店舗での業務内容や具体的な OJT の教育訓練の




調査を行なった．さらに，具体的な発言内容を基に， 3 つの OJT 学習モデルの適
用について検討を行った．ヒアリング調査は， 2012 年 11 月～ 2013 年 6 月の間に
各人約 2 時間の面談を 6 回実施した．このヒアリング調査での発言内容を基に，3









































     行動段階 
概念駆動段階ＯＪＴ 
観  察 
   顧客意識の醸成 ＣＤＰに基づいて， 
企業理念の徹底，業務手順の習熟，業務関連知識の習得 
Ｏｆｆ-JT ・ ＲＰ Ｏｆｆ-JT 
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拶しています」                     (アルバイト V 氏 ) 
 
この発言からは， O ff -JT でのマニュアルに書かれてある挨拶の仕方を上司から  
の指導によって何度も試行錯誤学習していることが伺える．図 13 で示した試行錯
誤段階 OJT は，初期の OJT の段階であり，まだこの段階にあると考えられる．こ
の反復学習の基礎になっているのは，「マニュアルで習った」と述べているように
P 社における CDP に基づいた O ff -JT や R P が機能していることを指している．  
ただし，ここでは，基本行動を正しく行うことにしか注意が向けられないため，















うわけではなく，店長の言葉に「はっと」したとあるように， Off -JT での企業理
念に気づかされたということである．図 13 において O ff -JT からの矢印が太く表




このように，OJT を効果的に行うには，タイミングよく O ff -J T  を行うことが必
要となる．図 13 に示した Off -JT から延びている太い矢印で示しているように 中
期段階のモデル観察段階の OJT，さらには店長・トレーナーの観察学習の プロセ
スの重要性を表している．この O ff -JT の実施によってはじめて OJT での効果的
な観察学習が可能になる．そして，最終的にモデルを観察しなくても実行できる
ようになる完成期の概念駆動段階の OJT においても O ff -JT で学んだ接客理念が
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根底として下支えをしている ことが示されている．このモデル観察型 OJT では，
中期段階で示した O ff -JT によって接客理念を自分で体得し OJT の現場で実践でき
るためには， OJT の太い矢印で示した上司・トレーナーをモデルとした中期段階
での観察が鍵となることが分かるのである．  
P 社の接客場面における指導は，店内 Off -JT を CDP に基づいて現場で実施する．
ここでの O ff -JT の主旨は，CDP を基礎にして店内での基本的な業務内容の学習の
みならず，企業理念をクルーに浸透させることを目的としている．すなわち，企
業理念である「 QSC &V」に基づいた OJT の指導を実施し，さらに， CDP で紹介











であるかの理解をさらに深めていくモデル観察段階 である．  
上述した U 氏は，「笑顔にしようと気にはかけているが，最高の笑顔をしてい
るかと問われれば答えに窮する．しかし，店長の背中を現場で見ながら，自分が




が学習効果に繋がっていると考えられる． さらに，見舘 (2010 )は， CDP では仕事
の手順だけでなく，一つひとつの行動の理由や背景が詳細に書かれており，それ
を理解した上でルールを守ることを重視している．これは，頭ごなしに命令され










て気づいたんですよ．」                  (アルバイト W 氏 ) 
 
OJT が進むことでマニュアルにある笑顔ではなく， Off -JT で学習した企業が目
指している「感謝のスマイル」の理解がなされている．つまり，接客理念が OJT
を通して理解される段階に達したと考えることができる． すなわち， O ff -JT で培
われた顧客意識が醸成され，それが実際の現場で実行できることになったと考え
られる．つまり，マニュアル通りに実行された行動ではなく，顧客意識という概





























ような経験を試行錯誤的にすることによってスキル をさらに学習できる．  











図 14 クルーのスキル学習型 OJT       
筆者自製  
  
P 社では，機器操作場面等のスキル習得においても CDP に則って基本的な業務
手順を O ff -JT によって事前学習を行っている．  


























































操作の習熟にも特に価値が置かれないまま習熟さ れて し まう ことが懸 念され る．  
















察段階の OJT においては，機器・モノの状況について太 い矢印で示しているよう
に 現場状況に裏づけされた洞察の必要性に着目していることが窺われる．また，
その場の状況を予測した店長のすばやい動作を観察する ことで結果として「キビ
キビしたスキル」の必要性にも気づ かされている．  
このように， OJT での継続したスキル習得には，現場状況に即した観察や洞察
が欠かせないことが示されている．  
Ste iner (1999 塚野他訳 2005 )は，試行錯誤で解決できないことに対してはその問
題の構造を分析する必要があり，その現場の状況から派生する問題の構造を再体
制化することで洞察につなげるものであるとしている．これは， 過去経験や状況





こ と や そ の 場 の 状 況 を 洞 察 す る こ と で 現 在 の 業 務 の 進 捗 状 況 の 内 省 を 促 が す効
果が指摘されている ．  
さらに，完成期の手続き的スキルの OJT 段階に至るには，現場の状況を踏まえ
た技術学習を OJT で試行錯誤的に行うことで学習効果を上げている．これは，図




練習して慣れておかないとスキルがどんどん落ちますね．」  （アルバイト W 氏） 
 
このように， OJT を進めていくには，状況に応じたスピード感やタイミング 等




ス キル習得には，「オール・ジャパン・クルーコンテスト」を通じて 継続した 技
能向上のための取り 組みを行っており，スキル習得に関してはチェッカー業務と




と で 最 終 的 に 行 為 の 自 動 化 に 至 る 手 続 き 的 ス キ ル 段 階 で あ る こ と が 示 さ れ てい
る．  
このように，クルー業務の機器操作場面では，試行錯誤しながらスキル を向上





OJT と分類した．  
















































初期の事例試行錯誤の OJT 段階では，CD P のクレーム事例に沿って学習する段
階が示されている．  




てますね．」                      （アルバイト W 氏） 
 
実際の現場では，初期の OJT 段階での苦情の対応については，どのような行動


























であり，十全参加段階では実際の現場で上司とともに適切な対応が実践できる ．  







について， OJT で学習されなければならない．そこには， Off -JT での企業理念で















とつくづく思った．」                   (アルバイト U 氏 ) 
 






はモデル状況型であると考えられる．   
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５．３  Ｐ社のＯＪＴ学習における一般化の考察  
 最後に，一般化の事例対象としたクルー業務とチェッカー業務の相違点 等を踏
まえて， P 社における OJT 学習の一般化に対する妥当性並びに課題についての考
察を行う．  
 
５．３．１  チェッカー業務とクルー業務の違い  
本研究では，チェッカー業務で検討した 3 つの OJT 学習モデルに基づいて，フ
ァーストフード業の P 社のクルー業務について一般化の可能性を検討した．  





































































を数多く扱っており，小売サービス品質が変動しやすい性格である (岸本，2013)．  
様々に異なる膨大な商品を短時間でレジ対応するには， 流動的に変化する店内
での商品知識や価格設定等の知識習得のための事前学習のみならず，機器操作等













ッカー業務の商品に関する精算中心 とした業務での O J T 学習とは相違している． 
すなわち，クルー業務における OJT 学習モデルについては，商品数の多様性が少
なく，Off -JT における知識量の習得も異なっているため特にスキル学習型 OJT に
おける学習内容やその学習に費やす時間的な要素 も異なっている．  






５．３．２  一般化の妥当性並びに課題  
上述したチェッカー業務とクルー業務では，それぞれの業務内容の違いによっ













業種によって異なっていたとしても，教育訓練においては Off -JT で企業理念の
把握や業務関連の知識習得や RP によるスキル学習等を行う．そして，実際の現
場学習においては， OJT によって経験することで体得することに変わりはないは




CDP のバックボーンにある企業理念 (ここでは接客対応で必要となる接客理念 )が
自分達の行っている どの業務行動に反映されているかを OJT による観察学習によ
って効果的に学習がなされるということは ， OJT を通じて学習者が経験する学習



































ード業 P 社のクルー業務にも同じように適用でき ると考えられる．また ，学習理








日本企業の中でも特に人材育成に力を注いでいる企業事例を OJT 学習モデルの 3
モデルの枠組みに照合させることは，結果の妥当性について検討することができ
ると考える．  
P 社のクルー業務においては， CDP の 3 つの機能の連環によって業務の標準化
















































第 5 章では， OJT 学習モデルの一般化についての検討を行った．しかし，現状
の教育訓練には多くの課題点が挙げられており， OJT 自体が機能していないこと
が示されている．そこで，提案した OJT 学習モデルの完成には，教育訓練におけ
る課題点を踏まえ，OJT と Off -JT が有機的に連環された教育訓練プログラムの提
案が必要である．つまり， OJT の重要性については， OJT における教育訓練をど
のように行うかだけでなく， Off -JT とどのように有機的に連環した教育訓練を行
うかについて検討が必要である．  
本章では，O ff -JT と OJT が有機的に連環した教育訓練を行っている A 社にヒア
リング調査を行い，どのような人材育成の教育訓練プログラムを行っているのか ， 
そしてどのような成果を上げているのか を検討し，さらに OJT 学習モデルの観点
から教育訓練を考察する．  
 
６．１  調査方法  
６．１．１  調査対象企業の概要  
 調査対象企業は，元々母体であったスーパーマーケットの一部門として商品開





６．１．２  調査対象者及び調査期間   
ヒアリング調査は， 2014 年 1 月から 2015 年 1 月の間に 19 回 (同日に複数人の





Off -JT と OJT の連環並びに OJT 学習モデルとの関連について尋ねた．  
調査対象者は，本社で人材育成の企画立案を担当している B 氏，北九州地区に
おける店長 C 氏，店長 D 氏，副店長 E 氏，入社 1 年未満のアルバイト F 氏，入社
2 年前後のパートタイマー G 氏，入社 3 年以上のパートタイマー H 氏 ･ I 氏の計 8
名に行った．尚，本社並びに北九州地区でのヒアリング調査は，重複して 15 回の  
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調査を実施した．また， 2014 年 7 月 12 日・ 19 日・ 30 日に福岡地区の店長 J 氏・
店長 K 氏・店長 L 氏の 3 名並びに入社 1 年未満のパートタイマー M 氏の計 4 名に
行った．さらに， 2014 年 8 月 29 日に関東地区の 3 店舗の店長 X 氏・ Y 氏・ Z 氏
の計 3 名にヒアリング調査を実施した．また，2015 年 1 月 28 日に北九州地区の 1
店舗の L 店長に対し，ステップアップシート (後述 )に関する現状と課題を中心に
ついて約 2 時間のヒアリングを追加調査として実施した．尚，筆者は 2015 年 6
月 3 日 (13 :00～ 16 :00 )に実施されたビジョン研修 (Off -JT)にオブザーバーとして参
加した．受講者は，中国・九州地区に所属する 入社 1 ヶ月目と 1 年目の社員を対
象に 6 名が参加した．  
 




別にそれぞれ 13 冊の「 MUJ I GRAM」に集約している．マニュアルでは，商品知
識や売り場のディスプレイや基本的な接客まで全ての店舗に関わる業務が標準化




に応じて 4 つの業務群に区分けしている (図 16)．ここでは，それらの業務群を難
易度の低い方から A 群，B 群，C 群及び D 群と呼ぶ．レジ取扱いに関わる業務内










ないなど，一連の業務内容が必ずしも A 群から D 群の全ての業務群に区分されて
はいない．  
習熟ステップは，① ~⑥の 6 つの段階に分けられる (図 16)．レベル①・②は入
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社から 2 ヶ月を目途に基本項目を訓練する初期の OJT 段階を指す．次に，レベル
③・④はレベル①・②のレベル終了後 6 ヶ月を目安となる段階を指す．レベル⑤・

















やりとりを行うこと が Off -JT の役割を果たしており，OJT と有機的に連環してい
る (表 7)．  

















図 16 A 社の教育訓練の概要    A 社資料を基に作成  
 





























てなすべき行動についてビジョン研修 (店舗外での集合研修 )を実施している．  
















評価に基づいた点数化を行う．ステップアップシートの概要を表 8 に示した．  
評価表は， 3 つの業務カテゴリー (必須項目，業務レベル， 取組み姿勢 )別に 6
段階 (①～⑥ )のレベル評価で構成される ．   
各レベル (基本の応対 項目を除く )は，その段階に応じて習得する業務内容がそ
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れぞれ異なっている ．  
必須項目は，勤務態度などの勤務に従事するための共通と顧客応対に関する基
本に分けている．  
共通 (必須項目 )は，勤怠 (勤務シフト通りの出退勤 )・身だしなみ (ルール通りに
できているか否か )・勤務態度 (通常業務に問題があるか否か )・新人カリキュラム
(レベル①②を対象に実施．新人用トレーニングシートに沿ったカリキュラムで業
務を行い，添付されたチェックシートに上司からの合格サインを もらっているか
否か )・基本業務 (レベル③～⑥に実施．働き方やビジョンを理解しているか否か )
が評価対象となる．  
基本 (必須項目 )の応対は，それぞれ挨拶と応対の 2 つの視点から評価をしてい
る．  
次に，業務レベルは 2 つに分けられる．ステップ 1 として顧客からの承りの際
の業務 (レベル①～④は承り・賞味期限の点検・電話・レジ・配送の問い合わせ，
レベル⑤・⑥では配送や苦情対応などが加わる )と在庫コントロール (荷受けや欠
品による情報の確認などレベル②～④のみに該当 )としている．ステップ 2 として
は，店舗における売場作り (マニュアルに基づいた売場作りや清掃など )や情報 (業
務連絡の意味を理解 )，配送のお問い合わせとしている．さらに，レベル⑤・⑥と
して接客 (商品知識向上の取組 )，数値 (売れ筋捜査や週報の確認 )などに関する項目
を挙げている．  
最後に，取組み姿勢として，報告・連絡・相談 (ホウレンソウ )・積極性・正確
性・規律性・創意工夫・協調性・迅速性 (レベル①～④ )，問題解決・指導力 (レベ
ル⑤・⑥ )の 9 項目がそれぞれのレベル段階ごとに評価項目 を列挙している．  




基本 (必須項目 )の応対は，各①から⑥までのレベル段階で設定された合格点 以
上であることが求められる． 応対 (挨拶と応対の 2 項目 )の各レベルの評価は，い
ずれも 2 名のお客様のやり取りを期中に 2 回ずつ評価する．評価ポイントの内訳
は，挨拶 (満点 20 点 / 2 回分 )と応対 (満点 20 点 / 2 回分 )に分ける．  
挨拶は，挨拶言葉，挨拶の声の出し方，アイコンタクト，笑顔・表情の 4 項目
が全て基準に達した場合に 5 点 (評価基準の詳細として 挙げられるのが ｢笑顔でお
客様の目を見て，挨拶が届けられている」 )として評価し， 4 項目の 1 つが基準を
満たしていないと判断された場合には 3 点 (例えば，「目を見て笑顔で挨拶してい





引き続き二人目の評価も 5 点の場合は 10 点となる．さらに，期中に同様の調査を
行い満点の際には 10 点となるため，合計点は 20 点 (満点 )の評価として記載する．  
また，応対に関しては，①始めの挨拶，②応対の様子，③終わりの挨拶の 3 つ
の視点で評価する．①と③の挨拶の基準は，上述した評価に順ずる．②の応対の
様子は，「目を見て笑顔で，適切な応対だった」は◎ (5 点 )，「目を見て，適切な応
対だった」は○ (3 点 )とする．さらに，「笑顔がなく，目を見ずに応対され不快だ
った」は△ (0 点 )とし，①から③の合計から平均点を算出する．例えば，応対の①
と③は上述した挨拶の評価基準 (満点 5 点 )の場合で，②の応対の様子も同様に 5
点の場合には，その平均点として 5 点が一人目の顧客対応の評価点とする．引き
続き二人目の評価も同様に 5 点の場合は合計点として 10 点とする．さらに，期中
にもう一回同じ調査結果の場合には 10 点となり，合計点 20 点 (満点 )として評価
する．  
業務レベルや取組姿勢の項目 は ,各レベルによって項目別に 2～ 3 点で評価する．
こうして，各評価は，点数化 (必須項目の共通以外 )が上司によってなされる． こ








点並びに上司評点を 点数化 (達成された場合は 5 点．未達成の場合は 0 点 )する．
さらに，レベル⑤・⑥の段階では，業績 (売上高として予算並びに実績による予算
比の記入 )に関する自己評点並びに上司評点 (予算比 105%以上： 3 点， 100%以上 :2
点， 95%以上： 1 点， 95%未満： 0 点 )の項目を付加している．  
上述した各レベルに関しては， 3 つの業務カテゴリーの総合計に対して合格点
がそれぞれ設定される．レベル①は，業務レベル・取組姿勢の合格点 32 点 (満点
55 点 )，応対項目の合格点 20 点 (満点 40 点 )とする．レベル②は，合格点 56 点 (満
点 80 点 )，応対項目の合格点 25 点 (満点 40 点 )とする．レベル③は，合格点 70 点
(満点 90 点 )，応対項目の合格点 30 点 (満点 40 点 )とし，レベル④は，合格点 80
点 (満点 100 点 )，応対項目の合格点 33 点 (満点 40 点 )とする．レベル⑤は，合格点














 ステップアップシートによる評価は，図 16 で示した教育訓練の一環として行わ
れる．ステップアップシートは，それぞれのレベル段階で上司によって評価 (レベ































表 8 ステップアップシートの概要  
 
■必須項目 項目 評価ポイント 評価方法         レベル 上司 
評 価 
 

















新人カリキュラム カリキュラム遵守     
基本業務 ビジョンの理解な
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  点 
各業務
項目別 






























 A 社資料を基に作成  
 
６．３  Ａ社の教育訓練における有機的連環の考察  
A 社の教育訓練では，より多くの顧客に快適な接客を通じ気持ちよくお買い物
をしていただくために， MUJ I というブランドで掲げている企業理念に基づいた
人材育成を主眼としている．そのため，教育訓練における有機的連環には，企業
理念の浸透を目的として作成されたマニュアルの利用やステップアップシートに
よる習熟段階に応じた評価を行う店舗内 Off -JT，理念に基づいた価値観を従 業員
相互で共有・熟考する取組としてビジョン研修等を行っている．  
A 社の教育訓練は，業務内容によって段階的に 3 つの段階に教育訓練 がステッ




まず，一人でできる段階は， MUJI  GRAM というマニュアルに沿ってとりあえ
ず目的に沿って仕事を覚えることであり，試行錯誤に現場で体得 して学習してい
く初期の段階になる． A 社では，マニュアルを基に「全員が同じ理念でいつもお
客様の目線で，お客様のことを最優先に考えて行動すること 」を念頭に OJT での










とのやりとりが Off -J T の役割を果たし，かつうまく OJT と有機的に連環していた． 






されている企業理念である．それを Off -J T で学習しなければならない．中期段階
では，ビジョン研修を通じて，誰の ためになぜその商品を大切に扱うのかという






























た，評価項目に従って上司との面談や情報共有などを O ff -JT で実施し，さらにそ




因を Off -JT によって概念駆動させうるかが完成期の段階に至る まで必要である．  
 しかし，教育訓練の課題としては，ステップアップシートを 効果的に位置づけ
てあるものの，研修全体としては十分でない点も見られる．それは，学習が進む
中 期 以 降 の 段 階 で の ビ ジ ョ ン 研 修 に よ る 幅 広 い レ ベ ル 段 階 で の 研 修 実 施 が いま
だ十分になされていない点である．さらに，この段階では， Off -JT によるマニュ
アルの参照頻度が顕著に減少し，さらにステップアップシートによる評価の確認
も年に 2 回に限られている．そのため，上司との情報共有による業務の内省や職
場 の 意 識 向 上 に 不 可 欠 な 取 組 姿 勢 な ど の 不 足 が ス テ ッ プ ア ッ プ シ ー ト で は 十分
に機能していないことが指摘された．  
ここまで考察してきたように，A 社の教育訓練は，O ff -JT と OJT が有機的な連
環をなすことが示唆された．しかし，それが明確なのは初期段階の教育訓練に限
られており，中期や完成期段階との対応については今後の検討課題であろう．ま







６．４  ＯＪＴ学習モデルの観点によるＡ社の教育訓練  
 これまで， OJT 学習モデルと A 社の教育訓練の関連については， 3 つの段階の
共通性を指摘したにとどまっている．そこで，ここでは， A 社の教育訓練につい
て， 3 つの OJT 学習モデルに適用し，その有機的連環について検討を行う．  
 
６．４．１  モデル観察型  








どを学習するだけでは不十分であり，接客の基本理念を O ff -J T で十分に学習した
上で，現場で習熟度のより高い従業員をモデルとした観察学習が必要となる．  
したがって，A 社の接客に関わる行動の OJT は OJT 学習モデルで示したモデル
観察型と考えられる．そこで， A 社のモデル観察型を図 17 として示した．  





















得」できることが必要であると指摘している． A 社では，初期の段階から O ff -JT
と OJT を反復させながら接客に関わる行為とは何かを繰り返し学習されるが，




価レベルを問わず O J T 学習に共通して基本的な評価ポイン トが設定されており，












図 17  A 社のモデル観察型教育訓練         
筆者自製  
 

















































は A 社の商品に関わる行動はスキル学習型と考えられる．ここでは， A 社のスキ




品自体の理解や理念 を優先している． A 社では，商品に関する素材や工程などに
関して「無印の 3 つのわけ」として企業理念にも明記されており，その理念の重
要度も高い．そのため，初期段階から企業理念に則って作成されたマニュアルや
それに基づいた行動を行うビジョン研修などが O ff -JT の基盤をなしている．また，
それらを踏まえた上で品出しなどの商品の扱い方に関しての技術的な訓練がスー
パーマーケットのチェッカー業務と同じように OJT で繰り返し試行錯誤しながら
行われる．これは，図 18 の初期段階から完成期の段階まで 3 つの太字の矢印で示
したように継続した試行錯誤学習が中心となるモデルである．しかし， A 社のス
キル学習型は，スーパーマーケットのチェッカー業務で示された効率性や迅速性
を優先したスキル向上を目指す意味合いではなく， O ff -JT で掲げられた顧客優先
の企業理念に沿った上での技術習得である点が大きく相違している．そのため，




Off -JT と OJT を反復連動させながら，学習の進んだ段階では店舗の状況に応じた
観察や洞察学習を踏まえてスキルを体得させている．しかし，それはあくまでス
テップアップシートに記載された習熟レベルに応じた評価を Off -JT で上司と個



















図 18  A 社のスキル学習型教育訓練        
筆者自製  
 


























                     Ｏｆｆ－ＪＴ ・ ＲＰ 









① MUJI GRAM（マニュアル） →企業理念，行動指針，業務の目的，業務概要，業務手順 
企業理念の学習，商品のわけの学習 
商品（食品・衣料品・生活先般）・レジ機器→品出し，お畳み，レジ操作などの技術訓練   継続した技術習得 
 
■店舗外集合研修 ビジョン研修→良品ビジョン，企業理念，行動指針 




























図 19 A 社のモデル状況型教育訓練        
筆者自製  
 
６．５  Ａ社の教育訓練におけるＯＪＴ学習モデルの観点からの考察  
ここでは， A 社の行っている教育訓練についてスーパーマーケットのチェッカ
ー業務において構築した 3 つの OJT 学習モデルに適用し，教育訓練における有機
的連環に関して検討を行った．教育訓練では，企業として掲げる理念に沿っ た業
務行為が現場で実行されうるかが OJT 学習を行う上で重要であり， A 社では OJT

















観 察 洞 察 
上司・同僚 
  Ｏｆｆ－ＪＴ ・ ＲＰ 
■店舗内研修  






無印の 3 つのわけ 
②インテリア等の研修 
                 状況認識の深化 
ペアトレーニング 







理念を活かした行為の学習には上司をモデルとした観察が鍵 であると指摘した．   
A 社の教育訓練では，標準化されたマニュアルによる業務知識やスキルの学習
もさることながら Off -JT として企業理念を周知徹底して読み説くことを第一義
と位置づけている．学習の導入段階では，企業理念の理解はあくまで表面的な知
識かもしれないが，その現場の業務内容に則した理念の重要性を業務知識やスキ
ル習得と併せて何度も OJT と Off -JT を往復させながら反復学習させている．   
さらに，バックヤードでの上司とのブリーフィングやステッ プアップシートで
なされる評価が OJT とうまく連環することで観察学習に結びついている．これは，
Off -JT による企業理念の浸透プロセスが OJT 学習を進めるにあたって欠かせない
役割であることを示唆している．  










ビジョン研修等の O ff -JT が OJT 学習をうまく機能させていることが明らかになっ
た．  
モデル観察型は，行うべき行為の理由や意味づけが継続した Off -JT と OJT によ
って明確化され，なすべき自己の目的が認識されることによって更なる理念の深
化がなされることで Off -JT と OJT が有機的に連環していることが示された．  
次に，スキル学習型 OJT は，各人が担当する業務に固有なスキル習得が求めら

















のイメージに対して明確なコンセプトを Off -JT 学習することができれば，そのコ
ンセプトを OJT の場で活かされている．商品の良さを認識した上で，商品を大切
に扱うこと等が実際の OJT の指導によって活かされ，現場でふさわしい行動がと






てはじめて学習が可能となる ．つまり，モデル状況型 OJT の学習がなければ学習
は望めない．  
モデル状況型 OJT では，上述した 2 つの OJT 学習とも関連している．様々な商
品構成に関するスキルに関しては試行錯誤学習も必要であり，また顧客状況に応
じたモデル観察も必要である．さらに，モデル状況型 OJT では，これら 2 つの
OJT 学習を踏まえて，それぞれの顧客状況に応じて現場での最適な状況判断を学
習していかなければならない．例えば，商品でも小額の小物 販売の場合，挨拶の
仕方や商品知識や販売の仕方等は O ff -JT と OJT で連環させながら出来るかもしれ
ない．ところが，家電機器や家具類の販売の場合には顧客の家族構成や顧客の商
品の使い方に応じた販売方法 が必要となり， O ff -JT の学習をベースにして顧客の
ニーズを現場で引き出し最適な商品を提供する には現場での経験に基づいた上司
の接客方法を倣いながら，自分も実際の顧客の反応を実感しながらでしか学習し
得ないことが明らかになった ．  
マニュアルに沿った Off -JT によって様々な事例を学習し，その状況で対応すべ
き学習の意味が仮に理解されただけでは学習とはならない．モデル状況型では，
実際に現実的な顧客との関係性や文脈を上司や同僚の行為を見極めながら 適切な
状況 判断 が OJT に よっ て タ イ ミン グよ く な され る かが 重要 で， それ が OJT と






また，それがより O ff -JT での知識習得にも有効となる連環になることが示された． 









共同体に属している．そして， 2 年生， 3 年生と実践 (経験 )を重ねるに従い「十全
的参加」へと移行すると指摘している．しかし， ただ単に現場にいるだけでは傍




本章では， A 社における有機的連環について 3 つの学習モデルの観点から検討




ングによって O ff -JT と OJT を反復連動させた学習がなされた．モデル状況型では，
Off -JT でのマニュアルによる知識学習に基づき OJT で顧客の求める状況に上司と
共に参画するという状況型学習を行なっていた．  
第 4 章で提案した 3 つの OJT 学習モデルは，単に OJT の学習について提起した
ものではなく，タイミングよく Off -JT を行うことが必要であることを示したモデ
ルであった．つまり，OJT と Off -JT がうまく結びつくことが必要であることを指
摘していた．  
本章では，A 社が行っている教育訓練を分析し，O ff -JT と OJT が有機的な連環
を持った教育訓練であることを示した上で，OJT 学習モデルの観点から検討した．











モ デ ル 観 察 型 OJT，機 器 操 作 等 の 機 器 や モ ノ を 扱 う 行 動 に お け る ス キ ル 学 習 型
OJT，苦情対応等の非ルーティン的行動に関わる行動でのモデル状況型 OJT の 3






そして，各段階の OJT 訓練が効果的になされるために，O ff -J T の訓練がそれぞ
れの段階の OJT と有機的に連環しなければならない．まず，初期段階では理念や
知識を O ff -JT で学習し，OJT で現場に出て試行錯誤的に訓練を行う．しかし，こ
の段階では，実際の現場で理念を活かした接客行動をすぐに体得できるわけでは
ない．また，基本が分らずに試行錯誤を繰り返しても OJT の学習効果は上がらな
い．つまり，スキルを学習するためには，何らかの O ff -JT，RP による技術指導の






て，実際の現場での経験を O ff -JT の場でその対応について上司とのブリーフィン
グによって深めていくのである．  
このように有機的連環とは，OJT と Off -J T との学習内容が結びつくことが重要
である．ある段階の OJT での学習達成が次の Off -JT の学習レディネスになり，逆
にある段階の O ff -JT の学習達成が次の段階の OJT の学習レディネスになるといっ
たループが形成されなければならない．そのため，先行して Off -JT だけを実施し










７．１  現状の教育訓練の課題  
試案に取り組むためには，スーパーマーケット企業で現在実施されている新入
社員向けの教育訓練プログラムについて検討し，そこから見出された 教育訓練の









ンストアは従業員を企業内の Off -JT だけでなく業界セミナー等の企業外の職能
別 Off -JT コースにできるだけ参加させていたが，その後，輸入されたチェーンス
トア理論が日本に浸透し業態が定着した時点で Off -JT の必要性は急速に減少し
たと述べている．さらに，訓練コストを低減する目的で O ff -J T の実施を控えるよ
うになり， Off -JT に変わって OJT の有効性を認識し始めたと指摘している．  
現状の O ff -JT の研修では，上述したコスト削減等の影響によって，入社当初に
実施されている短期的な集合研修 (2 日間 ･所要時間 8 時間程度 )が一般的となって
いる (表 9)．研修においては，社内の教育担当者を講師として各企業独自のマニュ
アルを使って実施しており，表 9 で示した Off -JT 研修プログラムの詳細では，レ
ジ業務で求められる 知識 (レジスターの操作方法・商品の扱い方・基本的接客 )と
それに関わる RP による訓練が主要な概要として明記されている．  
また， O ff -JT 研修の年間日程においては，入社時研修として約 2 ヶ月 (4 月～ 5
月 )の間に設けられた訓練が主たる教育訓練の内容として集約されている ．さらに，
それ以後の (6 月以降 )の予定表では，レジ周辺のタバコの管理業務や金銭の管理・
処理方法，季節商品等に関する補足的な知識習得に限られている．  
このように，各企業では，定期的に 4 月から 5 月にかけて行っている O ff -JT(含
む RP)の教育訓練において挨拶や機器操作等を最短で 8 時間での習得を求められ
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ることも少なくない状況を示している．そのため，最初の 1～ 2 ヶ月以内で基本作
業が一人でできること，いわゆる一人立ちすることが訓練に求められる．これは，
通常は年間を通じての指導が教育訓練であると謳っているものの，実態としては
具体的な Off -JT の指導内容が教育訓練に反映されていない状況が窺われると言
える．  
しかし，松本 (2003 )は，事前に Off -JT 研修を行うことは意義深いとしている．
作業の際にどのようなところに気をつけ，どのようなところをメンテナンスすれ
ばよいかがわかるからである． OJT では，作業に必要なことしか理解しにくく，
じっくり見る機会がないが，現場から切り離された Off -JT の実施によって内部を
視覚的に理解できることは意義深いことであると指摘している．  


















を前提としている． また，高原 (2012 )は，人材育成における教育について 3 つの
視点を挙げている．まず，知識教育 (知らない知識を習得させる教育 )，スキル教
育 (いわゆる「できる」ようにする教育 )，最後に意識教育 (やる気を創出させる教
育 )をバランスよく行うことが人材育成を進める上で大切であると強調している． 









ファーストフード業の P 社の事例では，CDP プログラムに基づいた店内 Off -JT
と OJT を連環させ，接客理念に基づいた背景やその業務を行う意味づけを教育訓
練に反映させることで，従業員相互の意識向上に繋げていることが示された．こ
れは， Off -JT 研修の当初から企業理念を核とした教育訓練の位置づけを明確し，
継続した意識教育を確立する必要性が見出される．  
このように，チェッカー業務における Off -JT 研修の教育効果を上げるためには， 
上述した課題点についての検討が求められている．  
 
表 9 O ff -JT の研修プログラム事例  












































（1 時間 30 分） 

























待機から 3 人並んでいる場面でのロールプレイング 
 
 
                 出典：レジチェッカーの教科書を基に作成  
 
７．１．２  ＯＪＴ研修の実施状況と課題点  
次に， OJT の研修における実施状況と課題点について検討する．  














された OJT の訓練計画が実施されていないことが指摘されている．店内での 4 月
から始まる 2 ヶ月間の現場での試行錯誤の訓練に終始しており，その後は具体的
な訓練の概要がない状態で，自らが試行錯誤して行為としてできなかったことは






















界があり， OJT による指導による育成が不可欠となる．  
ところが，現状の OJT に対する考え方は，仕事を手取り足取り教えながら現場
で業務経験を繰り返せば人は育つといった誤解があるのではないかと考えられる． 
松尾 (2013)は， Kolb の経験学習モデルを挙げて，個人は ①具体的な様々な経験
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これまで，スーパーマーケットの教育訓練については， 第 3 章で示したように
企業ごとに異なるため，スーパーマーケット企業 5 社並びにスーパーマーケット
協会所属の会員企業を対象とした調査を行った．さらに， ここでの試案の検討に
当たって，再度スーパーマーケット W 協会の教育担当者を対象にして OJT 学習
の 3 モデルに沿った教育訓練プログラムの概要についてヒアリング調査を行った．
実施時期は， 2012 年 12 月 25 日で，場所は W 協会の会議室において約 4 時間を
要した．  
チェッカーの教育訓練の育成期間においては， 2 週間から 4 週間で基礎的な基
本作業の習得を各社の目安としている．その教育訓練の特徴としては，採用時に
仮に経験者であったとしてもそれぞれの企業ごとに業務内容が若干異なるため入
待 機  
身 だ し な み  
立 ち 姿 勢  
 お 迎 え  
笑 顔  
挨 拶  
接 客 用 語  
商 品 登 録  
商 品 の 扱 い 方  
ス キ ャ ニ ン グ  
読 み 上 げ 登 録  
接 客 用 語  
金 銭 授 受  
預 か り 方  
渡 し 方  
接 客 用 語  
お 見 送 り  
笑 顔  
挨 拶  




全体の育成期間は，ほぼ一年で，それが 4 つのレベルに区分される (図 21 )．  





なるため，基礎レベルの習得には最低でも約 1 年間の OJT 訓練を要すると言われ
ている．すなわち，教育訓練の育成期間においては，指導者と従事者双方ともに
段階的に業務能力の確認を行いながら，現場での O ff -JT， OJT によってスキルを
継続して向上し続けなければならない．  
 


















1 年 以 内  
初 心 者 レ ベ ル   レ ベ ル 1  レ ベ ル 2  レ ベ ル 3  
基 本 知 識 習 得  基 本 的 業 務
が 一 人 で  
で き る  
基 本 的 業 務
を 正 確・迅 速
に 行 い ，模 範
と な れ る  
基 本 的 業 務
を 教 え る こ
と が で き る  
















売，確認テスト等の訓練が挙げられている (表 10)．  
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表 10 チェッカー業務の年間教育訓練予定表の事例  
  
  月    Off-JT（座学研修）     OJT（店舗研修） 






















7 月 半返し包装・ビン包装確認  サマーギフトの承りの実践  
売価違い・打ちミス報告実施 
8 月 クレジットカード障害時の対応  
不明金処理・商品券の発行の仕方  
半返し包装の実践 
9 月 月間過不足一覧表記入 ビン包装の実践 
10 月 たばこ管理業務説明 月間過不足表実践 
クリスマスケーキ・マイプリントの確認と実践  
11 月 ウインターギフト予約販売  
たばこ荒利計算 
ウインターギフト販売実践  







  2 月 確認テスト たばこ管理業務の実施 








































未 満 (レ ジの清 算の 際に確認 された 現金 の合計額 は当日 の売 上高と合 致する のが
基本であるが，不足金や過剰金の違算が発生する場合の率を指す )とする (井上・
富田，2004)．また，スーパーマーケットの教育担当者は，商品のスキャニングの

















客を志向しているかどうかがサービス業として問われていると言える のである．  
チェッカー業務における教育訓練プログラムは，現状では短時間の O ff -JT によ
って業務関連の知識として技能やスキルを学習し，さらには始業前に身だしなみ
















題として挙げられている．OJT 学習モデルの観点からは ，初期の OJT 段階での試
行錯誤する段階で終わっている．つまり，中期・完成期段階でのモデル観察やそ
の現場状況など洞察学習を促がす O ff -JT の訓練プログラムの必要性がある．  




一方，第 6 章では A 社の教育訓練について分析を行い，企業理念に基づき作成
された MUJ I GRAM と言われるマニュアルやビジョン研修等の研修をステップア
ップシートによって習熟度に応じて段階的に評価する仕組みを Off -JT として機
能させ，教育訓練が有機的に OJT と連環されていることが示された．A 社の事例
は，スーパーマーケットとは業務内容の相違があるのだが OJT と Off -JT が有機的
に連環されていることが示されている．  
そこで， A 社の教育訓練プログラムを参考にしながら， スーパーマーケットの
チェッカーの教育訓練プログラムの試案を提案することで ， OJT 学習モデルを通
じて職場での効果的な人材育成の在り方を 考察する．  
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訳等を現場でフィードバックすることや Off -JT による上司とのデブリーフィン


























試案作成では，以上の点に配慮しながら， Off -JT(含む RP)・ OJT のチェッカー
業務の教育訓練プログラムについて検討を行い， OJT 学習モデルを適応した 3 段
階 (初期・中期・完成期 )を考慮した教育訓練プログラムを提示する．  
 
７．２．２  ヒアリング調査による検討  
ここでは， X 社を対象企業としてそこで実施される具体的な教育訓練について
のプログラムの検討を行うため，現状なされている具体的な X 社における教育訓
練の取組状況等についてヒアリング調査を実施し た．しかし， X 社のヒアリング
の前に， X 社以外の企業の具体的な教育訓練のプログラムの詳細や評価 に関する
項目を別途 3 社に事前ヒアリング調査を実施した．対象企業は，大阪地区を代表
する食品スーパーマーケット企業である B 社の教育担当者並びにチェッカートレ
ーナーの 2 名，東京地区の C 社の教育担当者 1 名，埼玉地区の D 社のチェッカー
の教育担当のトレーナー 2 名の計 5 名を対象とした．実施日時は，2014 年 1 月 14
日に各 1 時間から 2 時間を要した．  
事前ヒアリング調査の内容を踏まえて， X 社に対して詳細な聞き取りを実施し
た．実施日は，2014 年 8 月から 2015 年 3 月の間に 6 回実施した．調査対象者は，
X 社のチェッカー業務に関す る教育全般の統括担当 (チェッカートレーナー )の D
氏・ E 氏 (2014 年 8 月・ 9 月・ 2015 年 2 月の 3 回各 1 時間から 2 時間実施 )，地区
別で各店舗のチェッカーの巡回指導に当たっているチェッカーチーフの F 氏・ G




して店舗での指導を担っている黒崎店の J 氏 (2014 年 12 月 1 回 2 時間実施 )，宗像














た．ここでは，X 社 E 氏並びにスーパーマーケット企業 E 社のチェッカー業務の
教育担当者 S 氏に 3 つの段階の教育訓練プログラムを随時提示しながら実際の試
行を考慮した提案を行っている．  
 
７．２．３  初期段階の教育訓練プログラム  
表 11 に初期段階の教育訓練プログラムの試案を示した．  
初期段階における教育訓練プログラムは 10 日間として設定した．通常の初期段





表 11 では，各訓練日において OJT と Off -JT でどのような訓練を行うかを示し
た．初期段階での学習は，接客の基本行動とレジ等の基本操作の習得が中心とな
る．第 4 章で提案した OJT 学習モデルの接客の基本行動の初期段階は，試行錯誤
段階の OJT で，モデルからの指導による学習段階として位置づけている．そのた
め，店内 Off -JT では，企業理念に基づいた基本的 な業務知識の習得や情報共有を
上司とのペアトレーニングによって行う． 併せて訓練日 3 日目以降は継続した実
技学習のロールプレ イング (RP)を行うこととしているため，RP を別途示した．機
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事者の習熟レベルに応じた O ff -JT と OJT の有機的な連環ができるようにした．そ
こで業務の難易度に応じて上司の個別指導ないしは 2 人制 (レジ業務をチェッカ















































めには，必要とされる方法 (取り組み方 )やシナリオ (道筋や行動イメージ )を明確に
することが不可欠であるとしている．  





を把握することで意欲を誘引させる 位置づけが必要である．  
さらに， 2 日目以降からは朝礼での確認も踏まえて，既存の教育訓練プログラ
ムと同様に O ff -JT での就業規則やマニュアルに基づいた基本的な業務知識 (企業



















面が優先されるあまり教育訓練自体が機械的な作業手順として捉えられている ．  
しかし，機器操作や商品の袋詰めの業務を行うためには，その先に存在する顧
客意識の醸成を促がす OJT 学習が必要である．  
















進めていく構成としている．特に， 4 日目から 9 日目の間では，業務内容に応じ
て チェッ カー側 (商 品に記載 されて い る バーコー ドを機 械に 通して読 み取ら せる









目には 10 品 30 秒を一つの目安として自分の課題を把握していくことが不可欠と
なる．   
さらに， 3 日目以降からは朝礼での具体的な事例共有やその対処法などを踏ま
えた前日の振り返り を行いながら， X 社が掲げている顧客本位の理念に基づいた






方等を含めた DVD の視聴を行いながら，9 日目には学習したレジ業務全体の流れ
について自分自身の行為をビデオ撮影することによって気づきを得るカリキュラ









降では 2 人制 (チェッカー側とキャッシャー側 )の指導による訓練を経て， 10 日目
に一人立ちを目指す．ここでは，ツーウェイのコミュニケーション体制によって
目的・目標の確認等のブリーフィングを行うことによって習熟度合いの確認がな



















応 の 向 上 並 び に 機 器 操 作 等 の 基 本 的 業 務 の 把 握 が 十 分 な さ れ る こ と を 目 標 と す
る．  
                              筆者自製  
 










表 11 OJT 学習モデル初期段階における Off -JT と有機的に連環した  
教育訓練プログラム の概要  
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業務 )の双方の場を交互に業務に就いて訓練を進める設定とした．  
中 期 段 階 の 教 育 訓 練 プ ロ グ ラ ム は ， OJT 学 習 モ デ ル に お い て は モ デ ル 観 察 型





表 12 では，各ステップで実施される OJT と Off -JT の訓練内容やその体制等に
関して示したが，第一ステップでは，場所を店外に移して企業理念について考え
るワークショップ等の集合研修 (O ff -JT )を実施する．集合研修を実施することが企
業理念に基づく価値観の共有に繋がる．  
第二ステップでは，まずレジ業務に関して初期段階同様の教育訓練体制に基づ
いて Off -JT・ OJT による訓練を行う．この段階では，機器操作において，現場状
況の洞察や店長・トレーナーの観察をする段階であり，洞察に資するように Off -J T














中， 2009 )ためである．レジ業務やサービスカウンター業務等の OJT 現場でモデ











とサービスカウンター業務のそれぞれの 立場で指導を受けながら実態 (現実 )に則
した教育訓練のプロセスをバックヤード等でうまく微調整 (デブリーフィング )す











A 社の事例では，中期段階における企業理念の習熟は OJT 学習にとって必要不
可欠なものであることを示した．そこで，中期段階の教育訓練プログラムの第一



















の 3 つを挙げている．強い文化モデルの企業とは，目指すべき方向性すなわ ち，
企業理念に基づいた価値観が共有されている と指摘している． A 社の事例では，
中期段階でのビジョン研修を通じて，誰のためになぜその商品を大切に扱うのか
という問いを与えることで潜在的な価値観を自らが考え，顕在化させる Off -JT が
この段階で有効となることが示唆された． すなわち，強い文化モデルの構築には
価値観の共有をなすべき Off -JT という情報共有の場の創出が欠かせないことが
指摘される．  
そこで，第一ステップとして訓練初日 (店舗外研修 )では，企業理念に基づいた































では各人の進捗に応じて差が生じるためおよそ 10 品 20 秒を目安として訓練を行
う．サービスカウンター業務は，レジ台から離れた場で 顧客一人ひとりの要望に
応じた接客対応がなされなければならない．例えば，宅配便の手配に伴う手続き













ことがより効果的である．さらに， Off -J T では店舗内において企業理念に則った
マニュアルの確認や新たな知識の習熟を行う．  
チェッカー業務の第二ステップでは ，第一ステップの企業理念の意味や訳につ
いて顧客志向を踏まえた業務の確認をマニュアルで行い ，さらに A 社と同様に苦
情対応等についてもマニュアルに沿った内容の確認をする．併せて自分がなすべ
き行為とは何かをモデル事例の観察や業務に関する DVD の視聴，ビデオ撮影 (自




























７．２．５  完成期段階の教育訓練プログラム  
次に，表 13 に完成期段階の教育訓練プログラムの試案を示した．  
完成期段階の教育訓練プログラムは， OJT 学習モデルの状況学習を核とした．
プログラムでは，プログラムの内容によって第一ステップ (スーパーマーケット業
界の概要把握 )，第二ステップ (複数店舗での OJT 実施 )，第三ステップ (各店舗共
通の改善提案の把握 )の三つのステップに区分しており，習熟度を確認しながら約
表 12 OJT 学習モデル中期段階における Off -JT と有機的に連環した教育訓練  



































    



























1 年間かけて各ステップの学習を進める形を提案 する．  
スーパーマーケット各社の教育訓練では，基本的に初期・中期段階を終了後 1





いて別途 O ff -JT による集合研修として学習する構成としている．これは，多様な
顧客や状況要因に対応するためには幅広い視点からチェッカー業務を OJT 学習し
なければならない側面を持つからである．第一ステップ (4 時間 )終了後は，第二ス
テップとしてまず所属店舗にて初期・中期段階同様の継続したレジ業務について
訓練を行う．その際基本的には， 3 ヶ月単位を目途に習熟度を確認し ，次の段階
として所属店舗以外の店舗で勤務しながら指導者による OJT 指導 (2 週間単位 )が






このように，完成期段階の教育訓練プログラムでは，まず Off -JT でスーパーマ
ーケット業界の全体の概要を踏まえて，複数の店舗でそれぞれの現場の状況に則

















できる概念駆動型 OJT の段階となる．  
 さらに，中期段階で実施している資格試験のエントリーやチェッカーコンテス  
トへの参加が継続して行われることもチェッカー業務で望まれる習熟レベルの学  









































るようになることが 必要である．  
 
第一ステップのカリキュラム内容  
















































らないとしている．そのため，ここでの Off -JT では，指導者として教えるための
知識習得が必要となる．具体的には，実習訓練法 (正しい仕事のやり方 )やスリー
ステップ・トレーニング法 (定型的な仕事や接客について作業分解表を用いて教え
る訓練法 )，ロールプレイングの指導法を指す (井上， 2009)．また，完成期段階で
必要となる例外的な 苦情対応の事例 (例えば，多くの事例に基づいた顧客への対応
やアフターケアの仕方 )についても加味されている．さらに，中期段階同様に OJT
の後に Off -JT での朝礼での振り返りやバックヤードでのデブリーフィングが 継
続してなされることが重要である．  













識学習 (Off -JT )を行い，さらに第二ステップでの内外での店舗経験 (OJT)をし，第
三ステップでは，それを基に店舗で見出された改善提案や課題等についてワーク










表 13 OJT 学習モデル完成期段階における Off -JT と有機的に連環した  
                          教育訓練プログラム   
   






















































































































 以上， X 社の事例を踏まえ，企業理念を核とした教育訓練のカリキュラムの提




そこで，X 社の教育訓練プログラムを基に OJT 学習モデルを活用したチェッカ







のいれ方等の正確な手順や確認等 )を主としているため， OJT や RP によってスキ
ルが身についているか否かが評価基準の大きなウエートを占めている．そのため，



















に自己評価を行いながら，併せて OJT だけでなく O ff -JT による段階的な習熟過程
において課題や改善策等を共有すること である．そうすることによって， Off -JT
を踏まえて OJT による現場遂行においてそれぞれ異なる場での学習を効果的に進




3 つの OJT 学習モデルでの学習ができているかどうかをチェックする項目を設け
た．最後に，習熟レベルの評価の在り方について (従事者の目標設定や達成状況並
びに上司によるコメント等の記載欄 )，上司と共有できるシートとした のである． 
 
業務評価シートの構成  
表 14 は，評価シートの具体例である．  






評価項目は，3 つの OJT 学習モデルに対応した業務内容 (接客の基本行動，機器
やモノを扱う行動，例外的な行動 )別に構成されている．身だしなみなどの接客の
基本に関わる行動はモデル観察型 OJT，機器操作などの機器 やモノを扱う行動は
スキル学習型 OJT，苦情対応などの非ルーティン 的行動はモデル状況型 OJT とそ




















される．ただし， A 社のステップアップシートで は，応対項目に関しては外部者
による最終的な評価がなされていた．つまり，店舗内での上司評価だけでは応対
に関する育成が十分ではないことが示されている．よって，本評価シートの接客







いながら改善していくためのフォーマットである と指摘されている (井上， 2009)
ことを反映させたものである．   
このように，評価では，教えられた知識や技能が単に出来た否かの評価のみな
らず，教えられた知識を自分なりに理解 できているのか，さらには企業理念に沿




スキル等 )を 3 つの O JT 学習モデルの枠組み (接客の基本行動，機器やモノを扱う
行動，例外的な行動 )に組み込み，加筆修正を行った．さらに，一部は厚生労働省





客行動の観察も含め， 9 項目とした．その内の 7 項目に関しては，初期段階から










の 行 為 を 観 察 学 習 )や 完 成 期 段 階 で 求 め ら れ る 項 目 (企 業 理 念 に 則 っ た 後 輩 の 指
導 )については習熟段階を異なって表記されている．  
次に，機器やモノを扱う行動では，項目を商品の持ち方 (8 項目 )，機器操作・金


























3 番目の例外的な行動では， X 社が目指している行動指針で掲げられている現
 147 
 
場状況に応じた利他的配慮行動  (苦情対応を含む )  が業務目標とされており，レ
ジ現場での状況対応やレジを離れたサービスセンターでの様々な状況での顧客対






















従事者自らが各段階の所期目標を熟考し，記述することから 活用が始まる．  
提案した教育訓練プログラムでは，内容に沿って段階的に初期，中期，完成期





段階 (初期・中期・完成期 )ごとに従事者がまず自己評価 (各段階で 3 回 )によって記
入する．その後，本人評価を踏まえて上司 (2 名，接客の基本行動の評価について






ログラムの訓練 2 日目以降から 10 日目までの間に評価シートに基づき教育訓練の










ステップでは，異なる場所にて随時従事するため，評価シートに基づき 1 ヶ月 (中



































































て提供できるのである．特に「評価 (承認 )」によって得られる「成長実感」 は，
次の学習への「意欲」に繋がり，学習の継続性を生む大きな条件であるため評価
の果たす役割は大き いのである (小堀， 2015)．評価という場では，企業が目指す




































































































自己評価 実施日初期 中期 完成期
社内ルールに従って，顧客に不快感を与えないような身だしなみ
実施日評価ポイント






















評価ポイント 初期 中期 完成期
 上司コメント  上司コメント
配送の個別対応に配慮出来る
上司を参考にしながら，様々な状況に応じた対応ができる
 達成状況（本人記入）  達成状況（本人記入）  達成状況（本人記入）
 達成状況（本人記入）  達成状況（本人記入）  達成状況（本人記入）
初期






７．３  ＯＪＴ学習モデルを活用した教育訓練プログラムの考察  
本研究では，チェッカー業務の内容に即した Off -JT(RP を含む )・ OJT の具体的
な教育訓練プログラムについて X 社の事例を基に検討を行った．  
ここでは， OJT 学習モデルを適応した 3 段階 (初期・中期・完成期段階 )を考慮
した有機的な教育訓練プログラムとしている． OJT 学習モデルは，スーパーマー
ケットのチェッカー業務の業務内容を学習理論の枠組みで整理し，その業務内容
に応じて 3 つの OJT 学習モデルである．身だしなみなどの接客の基本に関わる行
動 は モ デ ル 観 察 型 OJT， 機 器 操 作 な ど の機 器 や モ ノ を 扱 う 行 動 は ス キ ル 学 習 型
OJT，苦情対応などの非ルーティン 的行動はモデル状況型 OJT とし，それぞれの


















































































さらに，教育訓練プログラムを運用するに当たっては， OJT・ Off -JT の双方に























その結果を基により 有効となる OJT と Off -JT の連環した教育訓練の提案を行って
いきたいと考える．  
  
７．４  まとめと今後の課題  
本研究では，人材育成における OJT に焦点をあて，いくつかの企業にヒアリン
グ調査を行い，どのような OJT が有効であるのかを学習理論に基づき検討した．
さらには，OJT と Off -JT が有機的に連環した OJT 学習モデルを提案し，総合的な
考察をするうえで教育訓練プログラムの試案を示 してきた．  
 このような研究をするに至ったその背景には，現状の OJT が抱える課題があっ  
たからである．我が国の人材育成の手法としては， OJT が最も重視されている．  
OJT は日本的経営の強みであり，ビ ジネスの実践や企業現場における人材育成の  
核とする一方で，近年の業務の専門化や複雑化に伴い現場主導の OJT の手法では，
うまく機能できない不整合な状況も 生じているのが実情である．さらに，現場に














７．４．１  本研究の成果  
本研究は，現場での仕事を通じて効果的に人材育成を行う 目的で，学習理論に




するのか考えようとするものである ．また， OJT を行うにあたり訓練者が計画的
に実施することももちろん重要ではあるが，部 下自らがどのようなことを学習し
ているかという視点 に立って， OJT がどのような効果を持つのかを明らかにした
ものである．  
そこで， OJT の教育訓練については，心理学の学習理論の視点からスーパーマ
ーケットのチェッカー業務における OJT の内容を検討した．そこでは， OJT での
学習のどこに重点が置かれ，その学習は学習理論ではどのように説明されるのか
という観点で見たとき，OJT は次の 3 つに分けることが可能であった．すなわち，
第一は，身だしなみ等の接客の基本姿勢に関わる行動におけるモデル観察型 OJT，
第二は，機器操作等の機器やモノを扱う行動におけるスキル学習型 OJT， 第三は，
苦情対応等の非ルー ティン的行動に関わる行動でのモデル状況型 OJT である．  
提案した学習モデルでは，OJT が Off -JT と有機的に連携しあって OJT が有効に
機能するものである．それは， OJT の初期・中期・完成期のそれぞれの進捗段階
に応じて適切なタイミングで Off -JT を実行することではじめて機能する．そこで，
提案された学習モデルはいずれも 3 つの段階の OJT を定めており，それぞれ 3 つ
の段階の OJT に対して Off -JT で学んだことがうまく適用され，各段階にお ける効




Off -JT の教育が必要とされる．そのため，初期・中期・完成期のそれぞれの OJT
の進捗段階に応じて適切なタイミングでの Off -JT が必要とされることを指摘した． 
さらに，構築したモデルでは，業務内容によって 適用すべき学習理論が異なっ
ており，その違いによって 3 つの学習モデルに分類した．その 3 つとは，モデル
観察学習理論，試行錯誤学習理論，状況的学習理論であることが示された．  


























の一般化の検討として P 社を事例として検討を行った．  
その結果，チェッカー業務を事例として検討した 3 つの学習モデルは，ファー
ストフード業 P 社のクルー業務にも同じように適用できると考えられた．  
P 社の OJT 現場では，CDP プログラムに基づき O ff -JT を実施し，マニュアルに
書かれてある知識やスキルを上司からの指導によって何度も反復学習させながら
OJT を実施し，さらに上司や同僚をモデル対象とした観察学習による顧客視点 を




た OJT 学習モデルが一般化可能であることが示めされ たと言える．企業における
教育訓練では，職務上学ぶべき必要がある知識や技能などを OJT 学習モデルの各
学習段階に応じて各人に与えられることが必要である ことが示された．  
一方， OJT 学習モデルを企業の教育訓練に応用していくには，常に現場で指摘
されているように OJT に依存した人材育成が障壁となっている．そこで，OJT に
おいての重要性を OJT における教育訓練をどのように行うかだけでなく， O ff -JT
とどのように有機的に連環した教育訓練を行うかに着目し た． A 社におけるマニ
ュアルの役割は，単に作業手順を示すものではなく A 社の企業理念を具現化した
ものである．そのため，マニュアルを読むことが企業理念の理解につながり，バ




























学習する力が極めて弱くなっている という事実である．  
スーパーマーケットの教育訓練は，マニュアルに記載された 内容を O ff -JT で教
え込み，OJT や RP によって技術を磨きながら教育内容を増減していく という循環
型教育を行っている ．しかし，マニュアルに従って正確にスキルを習得したから
といって，顧客が満足するわけではない．現場で は，むしろマニュアルを越えた











のである．仮に，教育訓練の Off -JT で知識として技能やスキルを学び，始業前に
身だしなみ等の検査や繰り返し RP を行ってチェッカー業務を想定し たとしても，

































本研究は，さらに OJ T 学習の質的変化の側面として， OJT 学習の熟達レベルの
捉え方について着目 した．第 2 章で示した Rasmussen (1986 海保他訳 1990)は，人
間の行動制御の熟達のプロセスを，スキル ( sk i l l )ベース，ルール ( ru le )ベース，知














応し熟練していくためには， OJT による学習プロセスを経る ことによって適切な
対応が徐々に培われていくことを忘れてはならない．このように， OJT 学習を活
用した教育訓練を企業現場で実践していくには，現場でなされる OJT とそこでの





































を行っているためヒアリング対象者も OJ T 学習モデルに則した業務の習熟年数に
応じた多くのサンプリングが質的研究に求められたと考えられる．  
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 松尾先生には，全く力のなかった私に研究のやり方や問題に取り組む姿勢，研  



























でお手数をおかけしてしまったこと をこの場を借りてお詫び申し上げます．  
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さらに，㈱良品計画 の代表取締役会長でいらした松井忠三（現名誉顧問）様，
人材育成委員会の事務局長  槙田隆史様（現常勤監査役），そして無印良品の関係
者の皆様には大変お忙しい中 ，貴重なお時間をいただきましたこと重ねてお礼を
申し上げます．  
最後に，未熟な私を いつも温かく見守ってくださり，研究の楽しさをお教え い
ただいた日本大学名誉教授の石渡利康先生 に精いっぱいの感謝の気持ちをお伝え
したいと存じます．  
本研究は，様々な皆様とのご縁によって繋がることができました．それは，私
にとってトンネルの先の一筋の光となりました．今後は，皆様からいただいたご
恩に報いるべくさらに精進して参りたいと切に思っております．  
ここで，この論文の完成を待たずに亡くなった私の最大の理解者で あり父であ
る内田照生に論文の完成と多くの皆様のご支援を頂き現在を迎えられたことを報
告したいと思います．  
 
 
 
 
 
